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Als Spezialist für Nachfolgeregelungen und Konzernausgliederungen sichern wir 
seit über 20 Jahren die Unabhängigkeit und Innovationskraft des deutschen 
Mittelstands und machen Manager zu Unternehmern. 


Unser Unternehmer Buy-out (BPE UBO) ermöglicht erfolgreichen Mittel- 
ständlern eine Teilrealisierung ihres im Unternehmen gebundenen 
Vermögens. Die operative Führung bleibt weiterhin beim Unternehmer. 


Als neuer Mehrheitsgesellschafter und Partner unter- 
stützen wir eine dynamische Entwicklung des Unternehmens und 
leiten behutsam die mittel- bis langfristige Regelung der Nachfolge ein. 
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Eva Rathgeber 


Liebe Leserinnen und Leser, 


seit wir angefangen haben, diese Aus- 
gabe zu planen, hat sich die Welt um uns 
ziemlich verändert. Mittlerweile herrscht 
Krieg in der Ukraine und unsere Wirt- 
schaft sieht sich bereits kurz nach dem 
Aufkeimen von Hoffnung infolge des 
Abflauens der Pandemie wieder mit 
neuen Herausforderungen konfrontiert. 
Neben dem Mitgefühl für die betroffe- 
nen Menschen im Kriegsgebiet treibt die 
Unternehmen die Sorge um die wach- 
sende Inflation, Lieferengpässe und 
steigende Energiepreise um. Die gegen 
Russland erhobenen Sanktionen und 
die weiteren Kriegsfolgen werden auch 
bei uns einen hohen Preis fordern. 


Der Schwerpunkt unserer Ausgabe wid- 
met sich dem Thema Unternehmens- 
nachfolge, einer der längerfristigen 
Herausforderungen für den deutschen 
Mittelstand. Laut einer aktuellen Schät- 
zung der Kreditanstalt für Wiederauf- 
bau (KfW) streben bis zum Jahresende 
2022 rund 230.000 und innerhalb der 
nächsten fünf Jahre 600.000 der insge- 
samt 3,8 Millionen mittelständischen 
Unternehmen eine Nachfolge an. Gegen- 
über den Vorjahren hegen damit deutlich 
mehr mittelständische Unternehmer 
Nachfolgepläne. 


In unserer Titelgeschichte (ab S. 6) gehen 
wir diesem Boom nach und untersu- 
chen, ob man dabei - gemäß der KfW- 
Einschätzung - tatsächlich von einer 
„Renaissance“ familieninterner Lö- 
sungen sprechen kann. Die Befragung 
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in unserem Expertennetzwerk ergab 
jedoch ein sehr differenziertes Bild, wo- 
nach sich alle Formen der Nachfolge - 
interne wie externe Lösungen, mit 
Eigenkapital- oder mit Fremdkapital- 
finanzierung - gegenwärtig im Aufwind 
befinden. Insbesondere lässt sich ein Trend 
zu mehr Offenheit gegenüber alternati- 
ven Lösungen wie auch gegenüber der 
Expertise von Dritten ausmachen. Zu- 
dem zeichnet sich ein Kulturwandel 
und ein Loslösen von überkommenen 
Strukturen und Rollenmustern ab. 


In dieser Ausgabe finden sich sowohl 
Beispiele erfolgreicher familieninter- 
ner Nachfolgen wie externe Nachfolge- 
lösungen. Max Viessmann etwa erläu- 
tert im Interview (S. 10), warum er sich - 
im Unterschied zu zahlreichen ande- 
ren Unternehmerkindern, die lieber 
ihren eigenen Weg suchen - dazu ent- 
schloss, die Leitung des Familienunter- 
nehmens zu übernehmen. Beatrice 
Rodenstock, die erstgeborene Tochter 
von Randolf Rodenstock, spricht mituns 
über die geglückte Fortführung ihres 
Familienunternehmens durch verschie- 
dene Private-Equity-Investoren und 
über ihre eigene Karriere als Inhaberin 
einer Familienunternehmerberatung 
(S. 42 £.). 


Darüber hinaus beleuchten wir wich- 
tige Aspekte, die bei der Nachfolge zu 
berücksichtigen sind, darunter beson- 
dere Führungs- und Rollenanforde- 
rungen an die Nachfolger und Altge- 


Editorial 


sellschafter, Geschäftsmodelloptimie- 
rung und Preisfindung im Vorfeld sowie 
allgemein die Notwendigkeit einer 
frühzeitigen Planung des Nachfolge- 
prozesses (ab S. 20). Ob Management- 
Buy-out, -Buy-in oder ein familieninter- 
ner Wechsel - Eigenkapitalbeteiligungen 
durch Private-Equity-Gesellschaften 
können zu einer erfolgreichen Unterneh- 
mensnachfolge beitragen (S. 30 f.). Und 
auch ein Börsengang kann eine nütz- 
liche Option im Zuge der Nachfolge- 
regelung sein (S. 46). 


Außerdem präsentieren wir wieder zahl- 
reiche spannende Fallstudien (ab S. 58), 
darunter unter anderem Buy-and- 
Build-Lösungen, stille Beteiligung, Per- 
sonal als Wachstumsmotor und eine 
Stiftungslösung. 


Unsere 7 Fragen haben wir diesmal an 
Manuel Neuer gerichtet. Im Interview 
erfährt man, was der Torwart so macht, 
wenn er nicht zwischen den Pfosten 
steht: Mit der Manuel Neuer Kids Foun- 
dation setzt er sich für sozial benachtei- 
ligte Kinder ein. 


Wir wiinschen Ihnen eine spannende 
Lektüre! 


Eva Rathgeber 


rathgeber@unternehmeredition.de 
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Neue Trends, neue Ansichten, neue Player: Wie die Pandemie die Einstellungen vieler 
Nachfolgesuchenden geändert hat und die Nachfolgegeneration das Thema auf moderne 
Weise angeht. VON STEFAN PREUSS 
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ie Zahl ist gewaltig, und sie recht- 
D fertigt die Bezeichnung „Boom“: 

Laut einer Schätzung der Kredit- 
anstalt für Wiederaufbau (KfW) streben 
bis Ende des Jahres 2022 stolze 230.000 
Unternehmerinnen und Unternehmer 
ihre Nachfolge an. Das hat mit einem 
Nachholeffekt nach der Coronadelle zu 
tun, aber auch mit demografischen Rea- 
litäten: Unternehmer, die ihre Nachfolge 
bis Ende des Jahres 2022 anstreben, 
sind im Durchschnitt bereits jetzt knapp 
über 66 Jahre alt; 85% von ihnen sind 
über 60. Hinzu kommt eine Änderung 
des Bewusstseins bei vielen Unterneh- 
mern, wie Richard Heller, Chief Opera- 
ting Officer bei creditshelf, beobachten 
konnte: „Die Pandemie hat dazu ge- 
führt, dass der Wert der Lebenszeit 
deutlich höher eingeschätzt wird.“ Die 
Risikogruppe habe ihren Status als 
Risikogruppe hautnah erlebt - entspre- 
chend wachse die Bereitschaft, die Nach- 
folgeregelung tatsächlich anzugehen 
und nicht weiter aufzuschieben. 

Der Nachholeffekt ist für Frank 
Hüther, Geschäftsführer bei Abacus 
alpha, offensichtlich: Die Zukunftspla- 
nung vieler mittelständischer Betriebe 
sei durcheinander gewirbelt gewesen. 
„Nicht wenige Unternehmer haben die 
Lösung ihrer Nachfolgefrage zunächst 
auf Eis gelegt, weil sie angesichts der 
Pandemie voll im Unternehmen gefor- 
dert waren oder in Zeiten allgemeiner 
Unsicherheit und wirtschaftlicher 
Schwierigkeiten schlichtweg keine güns- 
tigen Rahmenbedingungen für die Erzie- 
lung eines adäquaten Verkaufspreises 
sahen“, so Hüther. Diese Sichtweise be- 
kräftigt André Waßmann, Head of M&A | 
Corporate Finance bei Helbling Busi- 
ness Advisors: „Während der Corona- 
krise waren die Unternehmer mit deren 
taktischem Management beschäftigt 
und haben langfristige, strategische 
Themen, wozu auch die Nachfolgeplanung 
zählt, erst einmal zurückgestellt.“ 

Die Befürchtung, während der Pan- 
demie einen zu niedrigen Preis zu er- 
zielen, spiegelt eine Seite der Medaille 
wider. Es habe aber auch Branchen ge- 
geben, die von der Pandemie profitie- 
ren konnten - dort seien dann deutlich 
gestiegene Verkaufspreise aufgerufen 
worden, so Heller. Und wenn aus ge- 
stiegen schließlich überzogen wird, 
scheitert ein Verkauf. 
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ANDRE WASSMANN 
Head of M&A | Corporate Finance, 
Helbling Business Advisors 


Während der Coronakrise 
waren die Unternehmer mit 
deren taktischem Management 
beschäftigt und haben lang- 
fristige, strategische Themen, 
wozu auch die Nachfolge- 
planung zählt, erst einmal 
zurückgestellt. 


„Die Zahl zieht nicht nur an, sie ist 
explodiert. Wir haben den stärksten 
M&A-Markt seit Jahren; das betrifft Cor- 
porate- oder Private-Equity-Transaktio- 
nen genauso wie Nachfolgeregelungen‘“, 
berichtet Jan Peter Hatje, Vorstandsmit- 
glied bei Oaklins Germany. Hüther ver- 
weist auf eine weitere demografische 
Besonderheit in Deutschland: In den 
kommenden zehn bis 15 Jahren gehe 
die geburtenstarke Babyboomergenera- 
tion sukzessive in den Ruhestand, und 
das betrifft natürlich auch tätige Inha- 
ber und Führungskräfte im Mittelstand. 
„Das Nachfolgemanagement rückt jetzt 
nach Krisenbewältigung wieder ver- 
mehrt in den Fokus.“ Das Institut für 
Mittelstandsforschung (IfM) erwartet in 
seiner aktuellen Studie keinen negativen 
Nachhall der Pandemie auf die mittel- 
fristige Entwicklung des Übergabe- 
geschehens. Bedeutsamer sei vielmehr 
die demografische Entwicklung, und hier 
kommen die Analysten zum gleichen 
Ergebnis wie die KfW: Derzeit strebe 
der Unternehmer typischerweise im 
Alter von 66 Jahren die Übergabe an. 


Ist der Königsweg noch 

der Königsweg? 
Familienunternehmen tragen ihren 
Namen, weil sie nicht nur im Eigentum 
einer Familie stehen, sondern auch 


häufig von deren Mitgliedern geleitet 
werden. Gerade Unternehmen, beidenen 
die dritte oder vierte Generation (oder 
mehr) Leitungsaufgaben mit entspre- 
chender Organstellung wahrnehmen, 
gelten gewissermaßen als der Adelunter 
den Familienunternehmen. Entspre- 
chend galt und gilt weiterhin für viele 
von ihnen die Nachfolge aus der eige- 
nen Familie als Königsweg. Diese Strö- 
mung, so die KfW, habe sich während 
der Pandemie verstärkt; die Rede istvon 
einer „Renaissance der Familie“. Nicht 
nur der Anteil realisierter familien- 
interner Übergaben sei gestiegen. „Im 
Zuge der Coronakrise der Jahre 2020 
und 2021 verschieben sich die Präferen- 
zen auch aus der Sicht der Mittelständ- 
ler in Richtung Familiennachfolge.“ 

In Zahlen ausgedrückt: Vor der Krise 
zogen laut KfW etwa 45% der Unter- 
nehmensleitungen mit Rückzugsplä- 
nen die Übergabe an ein Familienmit- 
glied in Betracht. Im Jahr 2020 sprang 
der Anteil auf 61% und ist 2021 mit 54% 
immer noch deutlich erhöht gewesen. 
Vor der Krise war die externe Übergabe 
oder der externe Verkauf eine mindes- 
tens genauso oft erwogene Nachfolge- 
variante; dies sei mit nunmehr ledig- 
lich 41% nicht mehr der Fall. Diese 
Zahlen seien nicht verwunderlich, da 
insbesondere in unsicheren Zeiten > 
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JAN PETER HATJE 


Mitglied des Vorstands, 


Oaklins Germany 


Die Zahl zieht nicht nur an, 

sie ist explodiert. Wir haben 
den stärksten M&A-Markt seit 
Jahren; das betrifft Corporate- 
oder PE-Transaktionen genauso 
wie Nachfolgeregelungen. 
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ein externer Verkauf schwieriger ist, 
befindet Hüther, da vor allem in sol- 
chen Phasen die Erwartungen hinsicht- 
lich des Unternehmenswerts häufig 
weit auseinandergingen. Aber: „Betei- 
ligungskapital hat sich bei Fragen der 
Nachfolge im Mittelstand etabliert und 
nimmt hier eine wichtige Rolle ein. Und 
auch bei Nachfolgelösungen mit Be- 
schäftigten oder externen Übergaben 
sind oftmals Beteiligungsgesellschaf- 
ten involviert“, so Hüther, der deshalb 
keineswegs von einer strukturellen Renais- 
sance der internen Nachfolge sprechen 
möchte. 

Ganz im Gegenteil, befindet auch 
Hatje: „Ich sehe keine Renaissance. 
Natürlich gibt es auch eine Vielzahl in- 
terner Nachfolgeregelungen - aber die 
Nachfolger sind viel offener für Partner- 
schaften mit anderen Unternehmen, 
um größere, global wettbewerbsfähige 
Einheiten aufzubauen. Der Blick auf 
M&A, gerade in der jüngeren Generation 
rund um 30 oder 40, ist vollkommen an- 
ders, eher vergleichbar mit der angelsäch- 
sischen Kultur.“ Keine Renaissance - 
diese Sichtweise teilt Waßmann, auch 
wenn der Wunsch, die Unternehmens- 
führung wieder an die eigenen Nach- 
kommen zu übergeben, weiterhin groß 
istund durch die Krise nochmals verstärkt 
worden sei. „Aber die Realität sieht 
anders aus. Es wird immer schwerer, 
einen geeigneten Nachfolger zu finden.“ 
Die Gründe hierfür seien vielfältig, man 
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dürfe aber auch schlicht nicht überse- 
hen: „Das Angebot durch externe Inves- 
toren, insbesondere Finanzinvestoren, 
wird immer größer. Dieser Weg ist zwar 
aufwendiger als eine familieninterne 
Nachfolge, aber eine durchaus attrak- 
tive Alternative im Vergleich zu einer 
möglicherweise drohenden Stilllegung 
des Unternehmens.“ 

Was vordergründig wie ein Wider- 
spruch aussieht - einerseits die statistisch 
messbare Rückbesinnung auf Fami- 


lienlösungen, andererseits ein explo- 
dierender M&A-Markt -, löst sich beim 
Blick auf die nominellen Zahlen auf: 
Die extreme Zunahme der anstehenden 
Übergaben sorgt für eine Ausweitung 
der Arbeit für externe Berater, selbst 
wenn der prozentuale Anteil am Ge- 
samtaufkommen fallen sollte - was als 
Tendenz mittelfristig aber überhaupt 
nicht feststeht. 

Das Bemühen, gewissermaßen im 
„normalen“ Rentenalter die Nachfolge 
zu regeln, führt zu einem weiteren 
Trend: Immer häufiger sehe man nach 
Verkäufen, dass die ausgeschiedenen 
Chefs dem Unternehmen über Rück- 
beteiligungen verbunden bleiben und 
auch als Berater weiterhin zur Verfü- 
gung stehen. „Das kann man auch mal 
während einer Reise machen, dafür 
muss man nicht in der Firma sein“, 
unterstreicht Heller den Gedanken des 
genießenden Lebensabends. Und: Es sei 
grundsätzlich auch sehr sinnvoll, dass 
es eine Übergangszeit gibt, in welcher 
der Unternehmer dem Unternehmen 
noch zur Verfügung steht, befürwor- 
tet Andi Klein, Managing Partner bei 
Triton, diese Strategie. „Das sieht man 
mehr als in der Vergangenheit. Man ist 
mittlerweile auch offener für Finanzpart- 
ner.“ Als leuchtendes Beispiel der ge- 
glückten Übergabe in Familienhand > 


Nachfolge- bzw. Stilllegungspläne der mittelständischen Inhaberinnen und Inhaber nach dem 


Rückzug aus dem Unternehmen (Anteile in %) 


Definitive Stilllegung geplant 


Stilllegung ernsthafte 
Option 


Aktuell keine Über- 
legungen zum Rückzug 


d: | 


Nachfolge angestrebt 


Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2017-2021 
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ANDI KLEIN 
Managing Partner, 
Triton Partners 


Die erstarkende Start-up-Kultur 
hat zu einer größeren Offenheit 
und Kollaborationsbereitschaft 
geführt. Es gibt jetzt eine gute 
Wertschätzung dafür, was an- 
dere beitragen können. 


ist der Generationswechsel bei Viess- 
mann anzusehen. Im untenstehenden 
Interview gibt Max Viessmann Einblick 
in seine Beweggründe. 


Spürbares Umdenken innerhalb des 
Mittelstands 

Ohnehin ist offenbar vielin Bewegung, 
werden überkommene Verhaltensmus- 
ter abgelegt. Einig sind sich die befrag- 
ten Experten, dass der schon vor Coro- 
nazu beobachtende Trend der Professi- 
onalisierung der Übergabeprozesse 
durch die Pandemie eher beschleunigt 
als behindert wurde - und dass ein Um- 
denken in der mittelständischen Unter- 
nehmerschaft spürbar ist. Der knorrige 
Patriarch, dem das Monokel auf die 
Tischplatte knallt, wenn der Nach- 
wuchs darüber nachdenkt, vielleicht 


„Verbindung von 
Herkunft und Zukunft“ 
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Max Viessmann erläutert im Interview, warum er sich entschloss, 


die Leitung des Familienunternehmens zu übernehmen. 


Unternehmeredition: Gab es einen Auslöser, 
sich der Verantwortung zu stellen — oder reift 
eine solche Entscheidung langsam heran? 
Max Viessmann: Unsere Eltern haben es 
uns immer freigestellt, ob und welche Ver- 
antwortung wir im Familienunternehmen 
übernehmen wollen. Für mich war anfangs 
noch nicht klar, ob ich eine operative Ver- 
antwortung übernehmen werde oder mich 
rein auf eine Gesellschafterposition kon- 
zentriere. Doch die Digitalisierung hat 
uns zahlreiche Wachstumspotenziale auf- 
gezeigt, und als ich als Chief Digital Officer 
erstmals eine offizielle Funktion im Verwal- 
tungsrat unseres Familienunternehmens 
übernahm, wurde mir schnell bewusst, 
wie groß diese Verantwortung und zeit- 
gleich die Leidenschaft sein kann - denn 
unser Gestaltungsspielraum und die Jahr- 
hundertchancen, die im Zusammenhang 
mit der Digitalisierung und der Energie- 
wende stehen, waren damals und sind 
auch heute immens. 
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Aus Ihrer Erfahrung: Was erleichtert es Nach- 
folgern aus der Familie am meisten, sich für 
die Führungsposition zu entscheiden? 

In erster Linie Vertrauen. Meinem Vater bin ich 
unendlich dankbar für sein uneingeschränk- 
tes Vertrauen, das er von Beginn an in mich 
gesetzt hat. Die Verbindung von Herkunft 
und Zukunft ist unser gemeinsamer Er- 
folgsfaktor, denn nur in Kombination 
können wir die Kraft zweier Generationen 
nutzen und unsere Stärken weiter verbes- 
sern. Und zweitens: ein klarer Purpose. Für 
mich ist es ein Privileg, gemeinsam mit über 
13.000 Mitgliedern der großen, weltweiten 
Viessmann-Familie für unser Leitbild zu 
arbeiten: die Gestaltung von Lebensräumen 
für zukünftige Generationen. 


Welche No-Gos gibt es für Seniorchefs, 

wenn sie Familienmitglieder fiir die 
Nachfolge gewinnen wollen? 

Die scheidende Generation sollte ihren Nach- 
folgern auf jeden Fall den notwendigen 


Max 
Viessmann 


Raum und Freiheit für Kreativität und 
Eigenverantwortung geben - denn um die 
Zukunft erfolgreich zu gestalten, müssen 
Nachfolger vor allem Mut und Bereitschaft 
haben, notwendige Veränderungen voran- 
zutreiben. Ein unternehmerischer Wille, neue 
Wege zu beschreiten und sich immer wieder 
neu zu erfinden, ist dabei essenziell. Um- 
gekehrt sollten Nachfolger nicht kategorisch 
alles ihrer Vorgänger ändern wollen, sondern 
vielmehr Erfolgsfaktoren der Vergangen- 
heit und zukünftige Anforderungen intelli- 
gent miteinander verknüpfen. Wichtig ist es 
auch, darauf zu achten, dass die vorange- 
gangene Generation immer den richtigen 
Kontext für die Entscheidungen kennt, die 
im Tagesgeschäft getroffen werden - denn 
nur eine Symbiose aus den Learnings der 
Vergangenheit und der Gegenwart machen 
uns fit für die Zukunft! 


Wir danken Ihnen für das interessante 
Gespräch! 
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Geplanter Rückzugszeitpunkt der mittelständischen Inhaberinnen 
und Inhaber mit Nachfolgeplänen (Anteile in %) 
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doch Fremdkapital in die Firma aufzunehmen, ist 
Geschichte. „Es scheint schon so zu sein, dass die Väter 
und Mütter mittlerweile auch eine größere Offenheit für 
die Wünsche ihrer Kinder mitbringen und diese auch an- 
ders unterstützen. Die erstarkende Start-up-Kultur hat zu 
einer größeren Offenheit und Kollaborationsbereitschaft 
geführt. Es gibt jetzt eine gute Wertschätzung dafür, was 
andere beitragen können“, beobachtet Klein. 

Für Hatje erhöht die zunehmende Professionalisierung 
der Prozesse die Effizienz und auch die Taktzahl weiter. 
„Viele Mandanten sind mittlerweile gut aufgestellt, sodass 
die Vorbereitung kürzer wird. Auch hat Corona gezeigt, 
dass rein virtuelle Prozesse kein Problem darstellen, was 
die Effizienz weiter erhöht.“ Auf der anderen Seite würden 
die Unternehmer deutlich mehr Beratung und Vorberei- 
tung erwarten. Der offenere Umgang mit M&A korreliert 
dabei mit erhöhter Affinität zum Thema Internationalität. 
Das verändert auch die Arbeit der Berater und Investoren, 
die ihrerseits den Mittelstand internationaler denken und 
bedienen müssen. 


Beteiligungskapital nunmehr 

ganz selbstverständlich 

Für Hüther ist es ganz offensichtlich, dass die Nachfolger- 
generation dem Thema Beteiligungskapital heute weitaus 
aufgeschlossener gegenübersteht. „Dies mag den positiven 
Erfahrungsberichten von Unternehmerfamilien zu verdan- 
ken sein, die diesen Weg gegangen sind. Aber auch die zu- 
nehmend internationale Ausbildung der Nachfolgergene- 
ration - vor allem auch im angelsächsischen Bereich - ist 
an dieser Stelle hilfreich. Dort gab es schon immer wenig 
Berührungsängste gegenüber Beteiligungskapital.“ Für 
Diskussionen sorgt dabei häufig die persönliche, enge 
Verbundenheit eines Mittelständlers zur Belegschaft: 
„Vielen Unternehmern ist es wichtig, die Mitarbeiter gut > 
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Titel Unternehmensnachfolge 


RICHARD HELLER 


Chief Operating Officer, 


creditshelf 


Vielen Unternehmern ist es 
wichtig, die Mitarbeiter gut zu 
versorgen. Einzelheiten dazu 
sind gerade bei externen Über- 
nahmen oftmals eine Hürde. Da 
prallen Welten aufeinander. 


zu versorgen. Einzelheiten dazu sind 
gerade bei externen Übernahmen oft- 
mals eine Hürde. Da prallen Welten auf- 
einander“, beobachtet Heller. 

Ein solches Beispiel der sehr ge- 
lungenen Unternehmensentwicklung 
nach dem Verkauf an PE-Investoren ist 
der schwäbische Spielwarenherstel- 
ler Schleich, der im Segment detailge- 
treuer Figuren als Weltmarktführer gilt. 
2006 nach eher mauen Jahren von drei 


Familienstämmen verkauft, hat das 
Unternehmen seitdem den Umsatz 
verdreifacht und die Mitarbeiterzahl 
verdoppelt (siehe Infokasten). 


Die meisten Verkäufe 

stammen aus Familienhand 

Wenn man auf die Buy-outs der letzten 
Jahre schaue, habe der Anteil von Priva- 
ten/Familien auf der Verkäuferseite ten- 
denziell zugenommen, berichtet Hüther: 


Inzwischen erfolge mehr als jeder zwei- 
te Verkauf von deren Seite. Da in vielen 
Fällen, die sich in den Statistiken der 
KfW finden, der Verkäufer nicht be- 
kannt ist, dürfte der Anteil sogar noch 
höher liegen. „Dies zeigt deutlich, dass 
Beteiligungsgesellschaften ein starker 
Partner für familiengeführte Unterneh- 
men sind“, so Hüther. In jedem Fall sei 
„Timing ein wichtiger Aspekt. Mittelstän- 
dische Unternehmer sollten sich früh- 
zeitig mit dem Thema befassen, und 
sich - nicht zuletzt im Zahlenwerk, aber 
auch mental - gut vorbereiten und ver- 
schiedene Handlungsoptionen sorgfäl- 
tig abwagen.“ 

Der Januar 2022 war bei Oaklins „der 
stärkste Monat seitlanger Zeit. Wir sehen 
eine nahtlose Fortsetzung der sehr star- 
ken Aktivität aus dem vierten Quartal 
des letzten Jahres. Ich gehe davon aus, 
dass 2022 ein ebenfalls sehr starkes 
Jahr werden wird“, blickt Hatje optimis- 
tisch nach vorne. 

Könnte etwas die angehende Nachfolge- 
party beeinträchtigen - zum Beispiel die 
Inflation? Oder steigende Zinsen? Oder 
ein Schock durch eine langanhaltende 
kriegerische Auseinandersetzung? Hatje 
bewertet das als unwahrscheinlich: 
„Kurzfristig sehe ich durch die Inflation 
keine Effekte. Auch die Zinswende sehe 


Schleich GmbH: Wachstum durch Private Equity 


Das 1935 von Friedrich Schleich in Schwäbisch Gmünd gegründete 
Unternehmen wurde 2006 von den drei Familienstämmen an den 
britischen Private-Equity-(PE-)Investor HG Capital veräußert. Sei- 
nerzeit hatte Schleich 80 Mio. EUR Umsatz erzielt und rund 250 
Mitarbeiter beschäftigt. 2012 stellte HG Capital das einstige Fa- 
milienunternehmen zum Verkauf. Zwar blieb Schleich immer 
hochprofitabel mit EBIT-Margen oberhalb von 20% - der Umsatz 
stagnierte allerdings. 2014 übernahm das französische PE-Haus 
Ardian das Schwäbisch-Gmünder Unternehmen von HG Capital. 
2019 erfolgte der Verkauf an die Partners Group mit Sitz in der 
Schweiz und somit an den dritten PE-Investor. In jenem Jahr 
setzte Schleich mit 400 Mitarbeitern 183 Mio. EUR um - Ardian 
hatte Umsatzwachstum in Höhe von 70% innerhalb von fünf 
Jahren erreicht. Jetzt vermeldete Schleich das erfolgreichste 
Geschäftsjahr der Firmengeschichte: „Mit einem Plus von mehr 
als 20% kann die Schleich GmbH einen Rekordumsatz von rund 
255 Mio. EUR verbuchen (Vorjahr: 210 Mio. EUR). Damit hat das 
Unternehmen sowohl seine Position als einer der größten Spiel- 
warenhersteller Deutschlands als auch seine Anteile in den inter- 
nationalen Märkten weiter ausgebaut.“ 


Neben dem größten Umsatzplus der Firmengeschichte freut 
sich CEO Dirk Engehausen über einen zweiten Erfolg: 
„Erstmals konnten wir mit unseren Produkten im interna- 
tionalen Markt stärker wachsen als im Kernmarkt Deutsch- 
land.“ Grundsätzlich sei man mit der Entwicklung der 
Beteiligung sehr zufrieden, teilte ein Sprecher der Partners 
Group auf Anfrage mit: Man wolle weiterhin stark wachsen. 
Fortschritte sieht die Partners Group in vielen Bereichen: 
„Hierzu zählt unter anderem starker Umsatzzuwachs im 
In- und Ausland - besonders in den USA -, die Erarbei- 
tung einer neuen Markenstrategie, die Eröffnung eines 
neuen Büros in München, die Einführung eines Mitarbeiter- 
beteiligungsprogramms sowie die Entwicklung nachhaltiger 
Materialien und Verpackungen.“ Als mittlerweile global 
aufgestelltes Unternehmen, das weltweit auf mehr als 

60 Märkten vertreten ist und derzeit jährlich 50 Millionen 
Spielzeuge produziert, kann Schleich als gelungenes Bei- 
spiel dafür gelten, dass Privatinvestoren mit entsprechen- 
dem Netzwerk ein Familienunternehmen hervorragend 
weiterentwickeln können. 
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ich erst einmal gelassen. Bisherige An- 
kündigungen der EZB waren sehr ver- 
halten und letztes Update war, dass 
Zinsschritte sehr behutsam vorgenom- 
men werden.“ Die Resilienz von Nach- 
folgeprozessen gegenüber Schocks 
hänge natürlich vom Schock ab. „Ein 
Krieg im Irak ist für Europa leichter 
zu akzeptieren als eine Invasion vor der 
Haustür“, befindet Hate, 

Auch Heller sieht von der monetären 
Seite keine kurzfristigen Gefahren: „Geld 
ist in jedem Fall genügend vorhanden.“ 
Eher bestehe ein gewisser Druck auf 
der PE-Seite, die vorhandenen Mittel zu 
investieren. Einige Häuser, die bislang 
Dealgrößen von 75 Mio. EUR nicht unter- 
schritten haben, würden nun auch bei 
kleineren Tickets mitbieten. 

Zinserhöhungen und Inflation werden 
die einzelnen Segmente des Beteili- 
gungsgeschäfts unterschiedlich tangie- 
ren, so Hüthers Einschätzung. Grund- 
sätzlich gilt, dass sich die Zeiten des bil- 
ligen Geldes langsam dem Ende zunei- 
gen. Dies sorgt sicherlich für leichte 
Verunsicherung auf dem Markt und das 
unternehmerische Risiko rückt wieder 
stärker in den Mittelpunkt. Bei stei- 
genden Zinsen gewinnen die Geschäfts- 
felder und Aussichten der Unternehmen 
zunehmend an Bedeutung. 

Bei Transaktionen im Small-Cap-Seg- 
ment hingegen stehen nicht die Finanzie- 
rung, sondern Umsatzsteigerungen und 
operative Verbesserungsmaßnahmen 
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FRANK HÜTHER 
Geschäftsführer, 
Abacus alpha 


Timing ist ein wichtiger Aspekt. 
Mittelständische Unternehmer 
sollten sich frühzeitig mit dem 
Thema befassen, und sich - nicht 
zuletzt im Zahlenwerk, aber auch 
mental - gut vorbereiten und 
verschiedene Handlungsoptionen 
sorgfältig abwägen. 


im Vordergrund: „Vor diesem Hintergrund 
sehe ich eher keine signifikanten Aus- 
wirkungen auf das Transaktionsgesche- 
hen bei steigenden Zinsen‘, sagt Hate, 

Heller macht eine neue Käufer- 
schicht aus. Demnach sehen zahlreiche 
Mitarbeiter aus allen Bereichen des 
M&A-Wesens derzeit gute Chancen in 
der Übernahme kleiner bis mittelgroßer 
Unternehmen. Es würden Gemeinschaf- 
ten gebildet, Geld zusammengelegt und 


Alter der Inhaberinnen und Inhaber von KMU in Klassen (Anteile in %) 
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eine Finanzierung aufgestellt, „weil da 
einfach der Wille vorhanden ist, nicht 
immer nur etwas zu verhandeln, son- 
dern selbst ganz konkret unternehme- 
risch tätig zu werden“. Er berichtet von 
mehreren Finanzierungsanfragen und 
bereits abgeschlossenen Deals. 


FAZIT 
Die Zahlen zu den anstehenden Über- 
nahmen sind nicht amtlich, sondern 
aufgrund nachvollziehbarer Überlegun- 
gen hergleitet. Doch selbst wenn die Zahl 
von 600.000 Unternehmensnachfolgen, 
die die KfW bis 2026 prophezeit, sich 
als etwas zu hoch herausstellen sollte: 
Ohne eine leistungsstarke M&A-Land- 
schaft wären auch weniger Transaktio- 
nen nicht zu bewerkstelligen. Heutzu- 
tage ist reichlich von hybriden Veran- 
staltungen und Lösungen zu hören und 
zu lesen. Das dürfte die Lösung für vie- 
lerlei Übergaben sein: Die Weitergabe 
des Chefpostens in der Familie schließt 
weder die Hereinnahme von Fremdkapi- 
tal noch vom derzeit üppig vorhanden 
scheinenden Eigenkapital aus. E 
redaktion@unternehmeredition.de 


Wann und wie planen Sie Ihre Nachfolge? 
Sagen Sie es uns auf Facebook! 


www.facebook.com/Unternehmeredition 
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Kräftige Stimmungsaufhellung — aber vor Angriff auf Ukraine 


D: Entspannung der Pandemielage 
sorgt laut aktuellem KfW-ifo-Mittel- 
standsbarometer für einen breiten und 
kräftigen Anstieg des Geschäftsklimas 
im Mittelstand. Sowohl die Urteile zur 
aktuellen Geschäftslage als auch die 
Geschäftserwartungen verbessern sich 
demnach sehr deutlich. In den Großun- 
ternehmen geht die Stimmung ebenfalls 
spürbar nach oben. Die Stimmung sei 
dank der pandemischen Entspannung 
über nahezu alle Branchen und Unter- 
nehmensklassen hinweg sehr deutlich 
angestiegen und das satte Plus bei den 
Erwartungen weckt - nach der konjunk- 
turellen Tristesse im Winterhalbjahr - 
aus Sicht der Experten Hoffnung auf 
eine wirtschaftliche Erholung. Doch mit 
dem kriegerischen Angriff Russlands 
auf die Ukraine sind die Zeiten alles an- 
dere als gewöhnlich. Über der weiteren 
Wirtschaftsentwicklung hängt nun viel- 
mehr das Damoklesschwert des neuen 


Kriegs in Europa einschließlich der da- 
von angestoßenen Sanktionen. Ein sich 
länger hinziehender offener Krieg hätte 
nicht nur enorme humanitäre Folgen 
wie zahlreiche Tote, Verletzte und neue 
Fluchtbewegungen - er würde auch die 
Energiepreise und folglich die Inflation 
noch weiter nach oben treiben und die 
Versorgungssicherheit der EU mit Ener- 
gie infrage stellen. 


Wirtschaftliche Auswirkungen 

noch nicht absehbar 

Deutschland deckt 14% seines Energie- 
verbrauchs allein mit russischem Gas 
und wäre deshalb gemäß den Erwartun- 
gen sicherlich stark betroffen. Neben 
einer Belastung der Wirtschaftsleistung 
durch den Kaufkraftverlust, der aller- 
dings mit dem Polster an Überersparnis 
aus den Lockdownphasen wenigstens 
teilweise abgefedert werden könnte, 
würde auch die energieintensive Pro- 


duktion beeinträchtigt, insbesondere 
bei einer Rationierung der Energiever- 
sorgung. Letztendlich sei der Effekt auf 
die deutsche Konjunktur bislang kaum 
verlässlich abschätzbar und hänge unter 
anderem davon ab, wie lange der Krieg 
dauere und wie weitsich die Eskalations- 
spirale noch drehe. Von einer erneuten 
Rezession bis zu einem Wachstum von 
gut 3% im Jahr 2022 sei aktuell noch 
alles möglich. E 


Habeck kündigt Sanktionshilfen für deutsche Firmen an 


undeswirtschaftsminister Robert Ha- 

beck will deutschen Unternehmen 
helfen, die durch die aktuelle Situation 
finanziell beeinträchtigt werden. Auf 
die bewährten Coronahilfen folgen also 
möglicherweise Hilfsgelder für deutsche 
Unternehmen, die besonders unter den 
Russland-Sanktionen leiden. Die Bundes- 
regierung werde alles dafür tun, um 
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Konsequenzen von Deutschland fern- 
zuhalten, sagte der Wirtschafts- und 
Klimaschutzminister am 27. Februar im 
Bundestag. Wenn ein Unternehmen stark 
betroffen sei und es „quasi in die Knie 
gezwungen würde angesichts der aktuel- 
len Sanktionen und der aktuellen Lage“, 
dann sei völlig klar, dass man hier helfen 
müsse. „Wir werden also für die Berei- 
che der Wirtschaft, die möglicherweise 
von Sanktionen betroffen sind, ähnliche 
Schutzmaßnahmen machen, wie wir es 
in der Coronapandemie getan haben.“ 


Staatliche Coronahilfen 

bis Ende Juni 2022 verlängert 

Die staatlichen Coronahilfen wurden 
gerade erst bis Ende Juni 2022 verlän- 
gert. Antragsberechtigt sind Firmen, 
die einen Umsatzeinbruch von mindes- 
tens 30% durch die Coronapandemie 
erlitten haben. Dabei gilt als Vergleichs- 
wert normalerweise der jeweilige Mo- 


nat im Vor-Corona-Jahr 2019. Mit der 
Überbrückungshilfe unterstützt die Bun- 
desregierung weiterhin Unternehmen, 
Soloselbstständige und Freiberufler aller 
Branchen mit einem Jahresumsatz bis 
zu 750 Mio. EUR. Der Zugang zur Über- 
brückungshilfe wurde dahin gehend er- 
leichtert, dass Unternehmen die Hilfe 
im Januar und Februar 2022 auch dann 
in Anspruch nehmen können, wenn sie 
vorübergehend schließen. Diese Umsatz- 
einbrüche werden anerkannt, wenn die 
Aufrechterhaltung des Geschäftsbetriebs 
wegen der Coronabeschränkungen un- 
wirtschaftlich wäre. Erstattet werden 
dabei fixe Betriebskosten wie Mieten 
und Pachten oder Ausgaben für Strom 
und Versicherungen. Der Umfang der 
Förderung richtet sich nach der Höhe 
des Umsatzeinbruchs. Insgesamt hat 
der Bund bislang Coronazuschüsse in 
Höhe von 78 Mrd. EUR an die Unter- 
nehmen überwiesen. E 
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Inflationsrate steigt auf +5,1% 


D: Inflationsrate in Deutschland be- 
trug im Februar 2022 nach vor- 
läufigen Ergebnissen des Statistischen 
Bundesamts (Destatis) +5,1%. Gemes- 
sen wird sie als Veränderung des Ver- 
braucherpreisindex (VPI) zum Vor- 
jahresmonat. Nach den bisher vorlie- 
genden Ergebnissen stiegen die Ver- 
braucherpreise gegenüber Januar 2022 
um 0,9%. 

„Obwohl die Basiseffekte infolge der 
temporären Mehrwertsteuersenkung 
und des Preisverfalls der Mineralölpro- 
dukte im Jahr 2020 seit Januar 2022 ent- 
fallen, bleibt die Inflationsrate hoch“, 


teilte die Wiesbadener Behörde mit. Ei- 
nen Einfluss hätten hier weiterhin 
coronabedingte Effekte, wie Liefereng- 
pässe und deutliche Preisanstiege auf 
den vorgelagerten Wirtschaftsstufen 
sowie bei den Energieprodukten. So er- 
höhten sich die Energiepreise im Feb- 
ruar um 22,5%. Diese Effekte würden 
überlagert durch die Unsicherheiten 
infolge des Angriffs Russlands auf die 
Ukraine. 


Materialmangel verschärft sich 
Dass die Probleme bei der Lieferung von 
Vorprodukten und Rohstoffen wieder 
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größer geworden sind, bestätigte auch 
das ifo Institut. Der Materialmangel in 
der deutschen Industrie habe sich wieder 
verschärft, wie aus einer Ende Februar 
veröffentlichten Umfrage hervorgeht. 
74,6% der Firmen klagten demnach 
über Engpässe und Probleme bei der 
Beschaffung von Vorprodukten und Roh- 
stoffen. Im Januar hatte sich mit 67,3% 
noch eine Entspannung angedeutet. 
„Die erhoffte Trendwende ist ausgeblie- 
ben“, sagt der Leiter der ifo-Umfragen, 
Dr. Klaus Wohlrabe. „Der Materialman- 
gel verzögert somit weiter den Auf- 
schwung in der Industrie.“ D 


Steigende Energiekosten setzen Mittelstand unter Druck 


ie Energiekosten in Deutschland ge- 

hen durch die Decke; das spüren 
Verbraucher wie Unternehmen. Dies 
geht aus einer BDI-Umfrage unter mehr 
als 400 mittelständischen Unternehmen 
vom Februar 2022 hervor. Demnach bil- 
den Energiekosten für 81% der Befragten 
aktuell die größte unternehmerische 
Herausforderung, gefolgt von Liefer- 
schwierigkeiten bei Vorprodukten und 
Rohstoffen (60%) sowie Arbeitskosten 
inklusive Fachkräftemangel (54%). Nur 
eine sehr geringe Zahl (6%) beklagte 
einen Neuvertragsstopp oder die Insol- 
venz ihres Energieversorgers. Allerdings 
sprachen sich 87% der Befragten dafür 
aus, dass die Politik Belastungen des 
Strompreises schneller als geplant ab- 
bauensolle. 84% forderten unterstützen- 
de Maßnahmen (Entlastungen, Förde- 
rungen, Kompensationsmechanismen). 
Nur 32% gaben an, die gestiegenen 
Energiepreise an ihre Kunden/Verbrau- 
cher weitergeben zu können. Die Situa- 
tion erinnere an die Ölpreisschocks der 
1970er-Jahre. Die Lage sei so ernst, dass 
selbst standorttreue Mittelständler über 
Produktionsverlagerungen ins Ausland 
nachdenken (21%) und Investitionen 
in den klimaneutralen Umbau ihrer 
Betriebe zurückstellen müssen (34%). 


Abschaffung der EEG-Umlage 

als erster Schritt zur Entlastung 

Die Politik hat inzwischen auf die Forde- 
rungen reagiert. So hatte sich Ende Feb- 
ruar die Koalition aus SPD, Grünen und 
FDP daraufverständigt, dass die Okostrom- 
umlage bereits ab Juli nichtmehr von den 
Kunden über die Stromrechnung, son- 
dern über den Bundeshaushalt gezahlt wer- 
den solle. Ursprünglich war dieser Schritt 
erst für Anfang 2023 geplant gewesen. Es 


bestanden allerdings Befürchtungen, 
dass die Abschaffung der EEG-Umlage 
für Stromkunden verpuffen könnte, falls 
die Anbieter ihre Preise nicht senken, 
sondern stattdessen höhere Gewinne 
einfahren. Dem sollen nun die von Ha- 
beck vorgeschlagenen Änderungen am 
Erneuerbare-Energien-Gesetz (EEG) ent- 
gegenwirken, wonach Stromanbieter 
die Entlastung in vollem Umfang an 
ihre Kunden weitergeben müssen. E 


Welche drei Faktoren fordern Sie unternehmerisch aktuell am meisten heraus? 


Arbeitskosten inkl. Fachkräftemagel | 
Berrschung der Effekte von Corona 
Bürokratie inkl. aufwendiger/langsamer Genehmigungsprozesse 15% 
Digitale Transformation im Unternehmen 1% ı 
Energiekosten 
Geopolitische Spannungen/außenwirtschaftliche Unsicherheiten 5% 
Infrastrukturschwächen (Verkehr, Energie, Digitales) 16% 
Lieferschwierigkeiten bei Vorprodukten und Rohstoffen 60% 
Ökologische Transformation im Unternehmen | 11% 
Steuerbelastung 6% 
Unfaire Praktiken von Kunden/Zulieferern im Wertschöpfungsverbund 115% 
Unsicherheiten bzgl. der Weiterentwicklung regulativer Rahmenbedungungen | 114% 


Sonstiges 


4% 


0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 


Quelle: BDI-Umfrage „Energiekosten im industriellen Mittelstand“, Februar 2022 
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Unternehmerwelt 


Wir setzen auf „enkelfähige“ 
Investments 


Interview mit Stefan Zobel, Investment Partner und Mitglied 
der Unternehmensführung, Haniel 


Vom Packhaus für Kolonialwaren zur purposegetriebenen Investmentholding - die vor 266 

Jahren gegründete Duisburger Franz Haniel & Cie. zählt zu den ältesten Familienunternehmen 
Deutschlands. Geprägt von Pioniergeist hat sie ihr Geschäftsmodell im Laufe der Jahrhunderte 
fortlaufend adaptiert und weiterentwickelt. 2019 wurde das Unternehmen unter neuer Füh- 
rung neu aufgestellt. Wir sprachen mit Stefan Zobel, Investment Partner bei Haniel, über 


die neue Ausrichtung. INTERVI 


Unternehmeredition: Haniel startete 
vor 266 Jahren als „Packhaus“ für 
Kolonialwaren, heute sind Sie eine 
Investmentholding - wie kam es zu 
diesem radikalen Wandel? 

Stefan Zobel: Kolonialwaren waren der 
Anfang, doch das Geschäft entwickelte 
sich schnell weiter: zunächst Richtung 
Bergbau und Stahlindustrie, dann Bin- 
nenschifffahrt und zuletzt Einzelhan- 
del. Wir waren immer Pioniere und ha- 
ben eine Tradition der Transformation 


ZUR PERSON 

Stefan Zobel ist seit 2020 Investment 
Partner und Mitglied des Operating & 
Investment Committee von Haniel. 
Zuvor war er als Partner bei Montagu 
Private Equity tätig, einem britischen 
Finanzinvestor. 
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EW EVA RATHGEBER 


Seit 266 Jahren befindet sich Haniels Stammsitz in Duisburg-Ruhrort. Das alte „Packhaus“ steht 
hier noch immer. 


etabliert. Dieser stetige Wandel und mu- 
tiges Unternehmertum sind aus meiner 
Sicht das, was Haniel auszeichnet. Die 
heutige Aufstellung ist eine Fortsetzung 
davon - denn wir setzen mittlerweile 
konsequent auf „enkelfähige“ Invest- 
ments, die Nachhaltigkeit und wirt- 
schaftliche Performance verbinden. 


Das Unternehmen ist zu 100% in Fami- 
lienbesitz, bereits seit 1917 hält sich 
die Familie aber komplett raus aus 


dem Management. Worin sehen Sie 
Ihre besonderen Charakteristika als 
Familienunternehmen? 

Die Familie Haniel ist eng mit dem Un- 
ternehmen verbunden, möchte mit der 
Trennung von Management und Kapital 
sicherstellen, dass unabhängig von Na- 
men jederzeit die bestmögliche Mann- 
schaft an der Spitze steht. Trotzdem 
sind wir auch ein typisches Familienun- 
ternehmen. Wir sind wertegetrieben, 
übernehmen Verantwortung für unser 


Foto: © Franz Haniel & Cie 


Foto: © Franz Haniel & Cie 


Die erste weibliche CEO: Aletta Haniel (1742- 
1815) führte das Unternehmen nach dem Tod 
ihres Mannes 27 Jahre lang. Auf ihr Wirken hin 
stieg Haniel früh in den Transport von Kohlen 
und Eisenwaren im Ruhrgebiet ein. 


unternehmerisches Handeln und sind 
langfristig engagiert. Wir bauen Firmen 
mit dem Ziel auf, sie weiterzuentwickeln 
und zu verbessern - und nicht, um sie 
schnell wieder zu verkaufen. Das unter- 
scheidet uns von anderen Investoren: 
Wir kaufen, um Werte langfristig zu 
entwickeln! 


2018 markierte eines der verlustreichs- 
ten Geschäftsjahre in Ihrer Firmenge- 
schichte, wesentlich verursacht durch 
Ihre Beteiligungen an den Handels- 
konzernen Metro und Ceconomy. Wie 
haben Sie darauf reagiert? 

Seit 2019 wurde eine umfangreiche Neu- 
strukturierung der Haniel Holding unter 
dem neuen CEO Thomas Schmidt vor- 
genommen. Es ging um die Frage, wie 
wir eine schlagkräftigere Aufstellung 
erreichen können, die insbesondere 
unseren bestehenden Portfoliounter- 
nehmen in der Entwicklung hilft und 
dafür sorgt, dass wir weitere interes- 
sante Unternehmen erwerben können. 
Ein zentraler Schritt in der Transforma- 
tion der Holding war der Aufbau eines 
professionellen Investmentteams. Dies 
hat die Aufgabe, interessante neue 
Opportunitäten zu finden sowie Trans- 
aktionen umzusetzen, und verantwortet 
zudem die Weiterentwicklung der Port- 
foliounternehmen. Daneben wurde das 


sogenannte Haniel Operating Way (HOW) 
Team mit Zuständigkeit für Talentma- 
nagement, Nachhaltigkeit und Leanme- 
thoden etabliert. Der Haniel Operating 
Way ist unser gemeinsames Führungs- 
system, welches uns über die verschie- 
denen Portfoliounternehmen hinweg 
verbindet. Durch den Aufbau der Teams 
gelingt es uns, auf Holdingebene Mehr- 
werte für unsere Unternehmen zu 
schaffen. Wir halten unsere Beteiligun- 
gen nicht passiv, sondern steuern und 
unterstützen sie aktiv. 


Was genau lief vorher schief und 
welches sind Ihre Lessons Learned? 
Wir sind deutlich näher an die Unter- 
nehmen herangerückt und stärker in- 
volviert - als aktive Gesellschafter. Wir 
beteiligen uns an den unternehmeri- 
schen Entscheidungen und wollen einen 
echten Mehrwert schaffen. Vorher war es 
anders - und daraus haben wir gelernt. 


Ihr neuer Ansatz ist mit „enkelfähig: 
Wert schaffen für Generationen“ 
überschrieben. Welche Ziele ver- 
binden Sie damit? 

Unser Ziel ist es, Europas führender pur- 
posegetriebener Investor zu werden. 
Enkelfahigkeit zielt entsprechend darauf 
ab, heute und in Zukunft wirtschaft- 
lichen Erfolg und Nachhaltigkeit mit- 
einander zu verbinden. Der klare Fokus 
und die konsequente Ausrichtung des 
Handelns entlang dieses Ansatzes sind 
fiir Haniel neu. Die Idee und der Begriff 
existieren aber schon sehr lange bei uns: 
Uber viele Jahre hieß zum Beispiel unser 
Unternehmensmagazin „enkelfähig“. 


Wie finden Sie die passenden ,,enkel- 
fähigen“ Unternehmen? 

Unsere Investmentstrategie ist themen- 
bezogen und setzt sich aus drei Ps zu- 
sammen: People - das steht fiir gesunde 
und zufriedene Menschen, hier geht es 
um die Bereiche Healthcare, Safety und 
Security sowie Bildung; Planet - dabei 
geht es um die Erhaltung unseres Plane- 
ten für zukünftige Generationen, wichti- 
ge Stichworte sind Ressourceneffizienz 
und Zirkularität; Progress - dahinter 
stehen Themen wie technischer Fort- 
schritt, industrielle Automatisierung 
und Robotics. 


Unternehmerwelt 


Pioniergeist und verantwortungsvolles Unterneh- 
mertum: Franz Haniel (1779-1868) expandierte 
das Unternehmen weiter in Richtung Berg- und 
Maschinenbau. Früh ließ er eine betriebliche 
Krankenkasse einrichten sowie die Arbeiter- 
Siedlung Eisenheim in Oberhausen bauen. 


Alle drei Säulen werden enkelfähig 
ausgerichtet. Um das sicherzustellen, 
haben wir ein internes Rating auf Basis 
der Sustainable Development Goals der 
Vereinten Nationen entwickelt. Unser 
eigenständiges Expertenteam bewertet 
potenzielle Zukäufe. Ist das Rating zu 
niedrig, investieren wir nicht. Das Team 
macht außerdem bereits vor dem Ein- 
stieg Vorschläge, wie man die Unterneh- 
men nachhaltig weiterentwickeln kann. 


Was sind die wichtigsten Stellschrau- 
ben bei der Weiterentwicklung Ihrer 
Portfoliounternehmen? 
Nachhaltigkeit sehen wir als einen gro- 
ßen Werttreiber in jedem unserer Unter- 
nehmen. Ein langfristig entscheidendes 
Thema ist dabei, aus linearen Geschäften 
zirkuläre Geschäftsmodelle zu machen. 
Es geht darum, heute noch nicht im 
Kreislauf agierende Unternehmen idealer- 
weise mehr in Richtung Kreislaufwirt- 
schaft zu entwickeln. Das wird nicht von 
heute auf morgen funktionieren, aber da- 
rin sehen wir einen ganz großen Werthebel. 
Dartiber hinaus nutzen wir Leanmetho- 
den, führen konsequentes Talent- und Per- 
formancemanagement als Teil unseres 
Haniel Operating Way ein und unter- 
stützen beispielsweise bei der Strategie- 
entwicklung und M&A-Transaktionen. > 
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Unternehmerwelt 


Zuletzt ging Haniel eine Partnerschaft mit das 
kinderzimmer ein — einem Anbieter von frühkind- 
licher Bildung. Unternehmen, die Antworten bie- 
ten auf gesellschaftliche und ökologische Heraus- 
forderungen, sollen künftig im Fokus stehen. 


Was können Sie heute schon? 

Wo haben Sie bereits Werte gehoben? 
Unsere Portfoliounternehmen arbeiten 
bereits erfolgreich mit neuen, nachhalti- 
gen Produkten und Services. Beispiels- 
weise hat die CWS, ein Unternehmen, 
das Hygienelösungen und Berufsklei- 
dung anbietet, Textilstoffe durch nach- 
haltige Baumwolle ersetzt. Ratioform, 
eine Tochter der Takkt-Gruppe, vertreibt 
sehr erfolgreich eine nachhaltige Ver- 
packungslinie. Nachhaltigkeit allein ver- 
kauftsich jedoch nicht. Kunden erwarten 
gleichzeitig ein gutes Produkt - nur dann 
wird Nachhaltigkeit zum Erfolgsfaktor. 


Können Sie uns anhand eines Beispiels 
aufzeigen, wie ein „enkelfähiges“ 
Investment bei Ihnen aussieht? 

Ein gutes Beispiel ist „das kinderzimmer“ 
in Hamburg und München, ein dyna- 
misch wachsender Bildungsträger für 
frühkindliche Erziehung. Als privater 
Träger unterstützt das kinderzimmer 
Städte und Kommunen auf Grundlage der 
öffentlich-rechtlichen Rahmenbedin- 
gungen, den staatlich zugesicherten und 
gesellschaftlich relevanten Anspruch 


KURZPROFIL 
Franz Haniel & Cie. 


Gründungsjahr: 1756 
Branche: Mischkonzern 
Unternehmenssitz: Duisburg 
Umsatz 2020: 3,105 Mrd. EUR 
Mitarbeiterzahl 2020: 20.400 
www.haniel.de 
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Foto: © das kinderzimmer 


Foto: © Bauwatch 


auf frühkindliche Bildung sicherzustel- 
len. Wir adressieren mit der Beteili- 
gung und der aktiven Weiterentwick- 
lung des Unternehmens also die Chan- 
cengerechtigkeit in der Gesellschaft. 
Aktuell ist das kinderzimmer noch ver- 
hältnismäßig klein. Perspektivisch wol- 
len wir weiter expandieren und das Mo- 
dell auch auf andere Bundesländer aus- 
dehnen. Unser Ziel ist es, auch zukünftig 
weitere Talente für das Unternehmen zu 
gewinnen sowie die Strukturen und Pro- 
zesse gemeinsam mit dem Management 
zu professionalisieren. 


Soll Ihr aktuelles Portfolio wachsen? 

Wir haben momentan acht Portfoliounter- 
nehmen und eine Finanzbeteiligung 
an Ceconomy. Zu unserem Portfolio ge- 
hören BauWatch, BekaertDeslee, CWS, 
Emma - The Sleep Company, das kinder- 
zimmer, Optimar, Rovema und Takkt. 
Es gibt keine harte Zahl, auf die wir 
zusteuern. Aber wenn wir darüber 


Seit 2021 ist BauWatch im Portfolio von Haniel. 
Das Unternehmen bietet videobasierte Sicher- 
heitslösungen für Bau- und Infrastrukturpro- 
jekte an. 


nachdenken, wo wir in fiinf Jahren sein 
wollen, dann reden wir tiber ein Portfo- 
lio von etwa zwölf bis 15 unabhängigen 
Unternehmen innerhalb der Haniel 
Gruppe. Wir werden also sicherlich noch 
in eine Reihe weiterer Unternehmen in- 
vestieren. 


Wie wird bei Ihnen die Unter- 
nehmensnachfolge geregelt? 
Unternehmensnachfolge im klassischen 
Sinne ist bei Haniel kein Thema. Die 
derzeit 720 Familiengesellschafter ge- 
ben ihre Anteile innerhalb der Familie 
weiter. 


Foto: © CWS 


Die CWS bietet bereits heute Hygienelösungen 
und Berufskleidung im Kreislaufmodell an. Wei- 
tere Portfoliounternehmen sollen in Richtung 
Kreislaufwirtschaft weiterentwickelt werden. 


Welches waren Ihre jüngsten Akquisi- 
tionen und Verkäufe und wo geht der 
Zug hin? 

2021 haben wir BauWatch, einen Anbie- 
ter videobasierter Sicherheitslösungen 
vornehmlich für Bau- und Infrastruktur- 
projekte, und das kinderzimmer erwor- 
ben. Die ELG, ein Spezialist für Handel, 
Aufbereitung und Recycling von Roh- 
stoffen für die Edelstahlindustrie sowie 
von Hochleistungswerkstoffen wie Super- 
legierungen und Titan, wurde veräußert. 
In allen drei Bereichen (People, Planet, 
Progress) sind weitere Akquisitionen 
geplant. Das Thema Planet steht dabei 
im Mittelpunkt. Hier wollen wir uns ganz 
besonders positionieren, da Aspekte wie 
Zirkularität und Ressourceneffizienz 
am stärksten auf unsere enkelfähige 
Kernstrategie einzahlen. 


Wie sehen Ihre nächsten Pläne aus? 
In der Regel investieren wir in Unterneh- 
men mit einem Unternehmenswert zwi- 
schen 200 Mio. und 1 Mrd. EUR. Wir haben 
allerdings festgestellt, dass es gerade in 
den Bereichen Ressourceneffizienz und 
Zirkularität zahlreiche spannende Un- 
ternehmen gibt, die sich aktuell noch in 
einer frühen Wachstumsphase befinden. 
Deshalb haben wir gerade hier auch 
Start-up-Unternehmen im Blick, um dort 
pro Beteiligung 10 Mio. bis 20 Mio. EUR 
im Rahmen von Series-A- und Series-B- 
Runden zu investieren. Dabei wird bei- 
spielsweise der Bereich Dekarbonisie- 
rung eine große Rolle spielen. 


Wir danken Ihnen für das interessante 
Gespräch. a 
rathgeber@unternehmeredition.de 
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Lincoln International 


ist ein global 


aufgestelltes M&A- 


Beratungshaus für mittelgroße Transaktionen. Im Geschäftsjahr 
2021 haben wir weltweit mit über 700 Investmentbankern bei 
385 erfolgreich abgeschlossenen Transaktionen beraten. In 
Deutschland ist Lincoln International seit Jahren der führende 
Berater für Unternehmensverkäufe nach Anzahl Transaktionen. 
Etwa 75% unserer M&A Deals sind cross-border. 


Ausgewählte M&A Transaktionen 2021 
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REAL CONNECTION. TRUE PERSPECTIVE. 


Connect with us at www.lincolninternational.com 


Hintergrund 


Next Gen - New Role 


Gesellschafter mit neuem Rollenverständnis 


Wenn sich Gesellschafter aus der operativen Führung in die Gremien zurückziehen, gewinnen 
Fremdmanager an Bedeutung. Die Herausforderung: das gemeinschaftliche Commitment 
der Familie, diesen Schritt zu gehen und die richtige „Passung“ beim Fremdmanager inklusive 
Onboarding zu erreichen. Der Schritt kann sich lohnen: Die neue Rolle der Familiengesellschafter 
schafft Potenzial für neue Aufgaben und Schwerpunkte. VON GUSTL F. THUM 


amilienunternehmen waren lange 

Zeit klassischerweise geprägt durch 

„mächtige Macher“, sprich: Ein 
hoher Einflussgrad durch Kapitalbesitz 
gekoppelt mit Führungsverantwortung 
auf der Geschäftsführungsebene prägten 
das Unternehmen. 


Rückzug von der Frontlinie - eine 
weitere Option? 

Das hat sich zuweilen geändert: Mit 
zunehmender Unternehmensgröße und 
wachsender Gesellschafteranzahl in Mehr- 
generationenunternehmen verlieren 


Be 


ZUR PERSON 


Gustl F. Thum ist Partner bei der Dr. 
Wieselhuber & Partner GmbH und 
Experte für Familienunternehmen. Der 
Diplom-Kaufmann (LMU München/HSG 
St. Gallen) ist Mitglied in diversen Wirt- 
schaftsvereinigungen, Lehrbeauftragter 
für Entrepreneurship sowie Autor und 
Referent zahlreicher Publikationen zu 
den zentralen Gestaltungsfeldern von 
Familienunternehmen. 
www.wieselhuber.de 
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diese „mächtigen Macher“ Einfluss und 
wechseln oftmals in die Kategorie „mäch- 
tiger Einflussnehmer“ aufgrund des 
Kapitalbesitzes, aber ohne Führungs- 
verantwortung. An ihre Stelle treten 
dann zumeist mit der operativen und 
strategischen Bewältigung des Tages- 
geschäfts erfahrene und kompetente 
Fremdmanager, während Gesellschaf- 
ter ins Gremium wechseln, ob Beirat 
oder Gesellschafterausschuss. 

Die Motivation für diese Entwicklung 
kann vielfältig sein; selbstverständlich 
spielen auch die sich verändernden 
Rahmenbedingungen für die Führung 
von Organisationen eine Rolle. Die In- 
formationstechnologie hat zu einer 
hohen Transparenz des Markt- und 


Unternehmensgeschehens geführt bei 
gleichzeitig überproportional gestiege- 
ner Komplexität der Strukturen, Pro- 
zesse, Methoden und Produkte. Füh- 
rung kraft „Herrschaftswissens“ und 
Informationsmonopols ist nicht mehr 
möglich. Die Ansprüche an Aufgaben- 
inhalte und Kompetenzen sowie an 
Leadership sind entsprechend stark 
gestiegen - und dabei hat sich bei eini- 
gen Gesellschaftern die Erkenntnis 
durchgesetzt, dass die Besten und Ge- 
eignetsten das Unternehmen führen 
sollten, um neben Wettbewerbsfähig- 
keit, Ertragskraft und Unternehmens- 
wert auch die Dividendenfähigkeit und 
das Familienvermögen zu sichern und 
zu steigern. > 


Foto: © putilov_denis - stock.adobe.com 
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Wir kennen die passende Person 
für Ihren Beirat. 


In immer mehr Familienunternehmen sind qualifiziert besetzte Beiräte ein fester Bestandteil guter 


Unternehmensführung. Sie bringen bei strategischen Fragestellungen eine unabhängige Sichtweise 
und unternehmerisches Know-how ein. 


Seit über 15 Jahren setzen Familienunternehmen auf unsere Expertise und unser Netzwerk. 


Sie schätzen dabei insbesondere die hohe Passgenauigkeit unserer Vorschläge. Und unser rein 
erfolgsbezogenes Honorarmodell. 


Wir freuen uns auf Ihre Kontaktaufnahme: 


Dr. Klaus Weigel Dr. Matthias Kestler 
Tel: +49 (69) 96 7539-30 Tel: +49 (89) 6203088 - 11 
klaus.weigel@board-experts.de mkestler@xellento.com 


BOARD_XPERTS 


www.board-experts.de 


Die Board Xperts GmbH ist ein Partnerunternehmen von Xellento Executive Search. 
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Hintergrund 


Bei in der Regel gleichbleibend hoher 
Verbundenheit zum Unternehmen ver- 
spüren auch einige Familiensprösslinge 
eine geringere moralische Verpflichtung, 
das Unternehmenserbe fortzuführen 
und es über die eigenen beruflichen 
Ziele zu stellen. Es geht vielmehr darum: 
Willich es? Kann ich es? Und darfich es 
auf meine Art? 

Weiterhin sind viele Junioren als 
Kinder der Multioptionsgesellschaft in 
materieller und akademischer Vielfalt 
aufgewachsen und streben heute weni- 
ger nach Prestige und Status, sondern 
nach lebenslangem Lernen und einer 
selbstbestimmten Balance von Beruf 
und Freizeit mit einer sinnhaften Lebens- 
erfüllung im Vordergrund. 

Dass dies nicht für alle Familien- 
unternehmen und deren Gesellschafter 
zutrifft, zeigen Beispiele namhafter 
Familienunternehmen wie Viessmann, 
Rossmann, Fielmann, Uzin Utz, Liebherr, 
aber auch neue junge Unternehmen, 
wie etwa Flixbus und Celonis. 

Aber in Abhängigkeit der Verfügbar- 
keit entsprechend motivierter und 
befähigter Nachfolger aus dem Familien- 
kreis kann der Rückzug für eine Gene- 
ration eine Option auf Zeit sein, mit der 
Möglichkeit eines Re-Entry in der Folge- 
generation. 
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Fremdmanagement ist 

mehr als Lückenfüller 

Stehen die Zeichen auf Rückzug, dann 
heißt es oftmals „Neue Besen kehren 
gut“ - aber hoffentlich passt der Besen 
zum Unternehmen und zur Strategie, 
und hoffentlich kehrt er an der richtigen 
Stelle. Familienunternehmen brauchen 
professionelles Fremdmanagement, das 
sich nicht kraft Hierarchie und Titel, son- 
dern durch überlegene Fach- und Füh- 
rungskompetenz sowie eine gehörige Por- 
tion Feingespür für die Schnittstelle von 
Familie und Unternehmen auszeichnet. 
Das bedeutet auch mehr Führung mit 
„Herz und Verstand“ und nicht nur tech- 
nokratisches Management. Dies setzt vor- 
aus, dass das Fremdmanagement gele- 
gentlich auch in die Niederungen des Ta- 
gesgeschäfts hinabsteigt, um sich mitden 
Kernprozessen und den Erfolgsfaktoren 
persönlich vertrautzu machen - wie dies 
über Generationen hinweg ein Erfolgs- 
faktor vieler Familienunternehmer in 
operativer Verantwortung war. 

Beim Übergang der operativen Füh- 
rung auf das Fremdmanagement ist 
wie bei der klassischen Nachfolge von 
Senior- auf Juniorgeneration ein Diskurs 
über Tradition und Moderne enorm 
wichtig - denn die Erhaltung und Weiter- 
entwicklung der Familienmarkenkraft 
durch einen externen Nachfolger ist eine 
Herausforderung, die nicht durch Ver- 
träge gelöst werden kann. 

Gesellschafter und Fremdmanage- 
ment können und müssen hierfür kon- 
krete Maßnahmen ergreifen, damit 
Integration und Einsatz des Fremdma- 
nagements nachhaltig erfolgreich istund 
bleibt. Familienunternehmen wie Hen- 
kel, Haniel und Freudenberg sind nur 
einige der zahlreichen Beispiele, die 
dies seit Langem erfolgreich vorführen. 


New Roles und 

das neue Zusammenspiel 

Frei von der Last der strategischen und 
operativen Alltagsbewältigung im - je 
nach Verfassung des Organs - beraten- 
den oder kontrollierenden Gremium 
kann der Fokus der Familiengesell- 
schafter neu gelegt werden: auf das „Big 
Picture“ des Unternehmens. Ob Value 
Creation, Nachfolgefähigkeit, Diversi- 
tät, Nachhaltigkeit und Social Impact, 
Portfolioüberlegungen - die Brandbreite 
an für das Unternehmen hochrelevanten 


Themen auf der Agenda der Familien- 
gesellschafter in ihrer neuen Rolle ist 
enorm und definitiv weit entfernt von 
Mäzenatentum und Privatierhobbys. 

Die Kunst des Familienrepräsentan- 
ten in der neuen Rolle besteht darin, 
die eigene Marken- und Kapitalmacht 
produktiv im Sinne der Unternehmens- 
und Vermögenswertsteigerung lang- 
fristig und nachhaltig einzusetzen - 
und das in Abstimmung mit der Unter- 
nehmensstrategie und Top-Management- 
agenda. Dieser Balanceakt zwischen 
menschlichen Machtinteressen von 
nicht-aktiven Familienmitgliedern und 
der dem Fremdmanagement tiberlas- 
senen Entscheidungsmacht fiir das 
Unternehmen ist auch eine Manage- 
mentleistung der beteiligten Personen, 
die häufig nicht sichtbar, wenig ge- 
schätzt, aber bei erfolgreichen Familien- 
unternehmen feststellbar ist. 

Dabei darf die neue Führungskons- 
tellation aus Fremdmanagement und 
familienbesetzten Gremien nicht zur 
Entscheidungsfalle werden. Schließlich 
soll es bereits vorgekommen sein, dass 
Vorlagen zwischen den Organen hin 
und her kreisen und fortwährend nach- 
gefragt wird, wer noch mitgenommen 
und abgeholt werden muss und ob die 
Vorlage abgestimmt ist. Entscheidender 
Erfolgsfaktor in diesem „neuen Rollen- 
zusammenspiel“ ist, dass Entscheidungs- 
qualität und Entscheidungsgeschwin- 
digkeit weiterhin zu den elementaren 
Wettbewerbsvorteilen in dynamischen 
und komplexen Märkten zählen - gerade 
für Familienunternehmen. 


FAZIT 

Die DNA von Familienunternehmen ist 
auf generationenübergreifende Konti- 
nuität angelegt. Der wachsenden Kom- 
plexität des Geschäfts und der mittler- 
weile vielfältigen Gestaltungsthemen 
jenseits der strategischen und operati- 
ven Agenda der Unternehmensführung 
geschuldet, lohnt es sich für viele Fami- 
lienunternehmen, eine neue Aufgaben- 
teilung zwischen Familienunterneh- 
mer und Topmanagement anzugehen. 
Voraussetzung hierfür? Eine klare Fa- 
milienstrategie, eine verbindlich ge- 
klärte und dokumentierte Family- und 
Business Governance sowie die Grund- 
bereitschaft der Familiengesellschafter 
zum Loslassen. | 


Die Burgmaier Hightech GmbH & Co. KG in Laupheim stellt Präzisionsteile her - und wurde dabei von der MBG Baden-Württemberg unterstützt. 


Jahr für Jahr finanzieren mehr als 500 mittelständische 
Unternehmen ihre Zukunftsprojekte mit dem Beteiligungs- 
kapital der MBGen. Diese bieten neben Beteiligungskapital 
auch Beratung und Netzwerk. Ingesamt werden in 
Deutschland derzeit mehr als 2.800 Unternehmen mit 


Beteiligungskapital der MBGen begleitet. 


MBGen stellen langfristig Beteiligungskapital - in der Regel 
in Form von stillen Beteiligungen - bereit und tragen damit 
zur Verbesserung der Bilanzrelationen von Existenzgründern 
sowie mittelständischen Unternehmen bei. Damit wird die 
Grundlage für eine solide Unternehmensentwicklung und 
weiteres Wachstum gelegt. Der Unternehmer bleibt Herr im 
Haus, da sich die MBGen nicht ins Tagesgeschäft einmischen. 


Beteiligungen der MBGen sind für jedes aussichtsreiche Vor- 
haben einsetzbar. Dazu gehören Wachstumsfinanzierungen 
ebenso wie die Finanzierung von Existenzgründungen oder 


Innovationen sowie Unternehmensnachfolgen. 


Die Mittelständischen Beteiligungsgesellschaften sind Mitglied im 
Bundesverband Deutscher Kapitalbeteiligungsgesellschaften (BVK) und 


assoziiertes Mitglied im Verband Deutscher Bürgschaftsbanken (VDB). 


(ff, MITTELSTÄNDISCHE 
\ ' ©) BETEILIGUNGSGESELLSCHAFTEN 


++WACHSTUM++INNOVATION++UNTERNEHMENSNACHFOLGE++ 


MBG Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft 
Baden-Württemberg GmbH 
www.mbg.de 


BayBG Bayerische Beteiligungsgesellschaft mbH 
www.baybg.de 


Mittelständische Beteiligungsgesellschaft Bremen mbH 
www.mb-bremen.de 


BTG Beteiligungsgesellschaft Hamburg mbH 
www.btg-hamburg.de 


MBG H Mittelständische Beteiligungsgesellschaft Hessen mbH 
www.mbg-hessen.de 


Mittelständische Beteiligungsgesellschaft Berlin-Brandenburg GmbH 
www.mbg-bb.de 


Mittelständische Beteiligungsgesellschaft 
Mecklenburg-Vorpommern mbH 
www.mbmv.de 


Mittelständische Beteiligungsgesellschaft Niedersachsen (MBG) mbH 
www.mbg-hannover.de 


Kapitalbeteiligungsgesellschaft für die mittelständische Wirtschaft 
in Nordrhein-Westfalen mbH -KBG- 
www.kbg-nrw.de 


Mittelständische Beteiligungsgesellschaft Rheinland-Pfalz mbH (MBG) 
www.bb-rlp.de/mbg 


Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Sachsen mbH 
www.mbg-sachsen.de 


Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Sachsen-Anhalt mbH 
www.bb-mbg.de 


MBG Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Schleswig-Holstein mbH 
www.mbg-sh.de 


Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Thüringen mbH 
www.mbg-thueringen.de 


Saarlandische Kapitalbeteiligungsgesellschaft mbH 
www.sikb.de/kbg_beteiligungen 


Hintergrund 


Feedback als Führungsinstrument 


So gelingt stärkenorientierte Führung - nach oben und nach unten 


Nachfolger stehen vor einer doppelten Leadership-Aufgabe: Sie müssen sowohl das Unter- 
nehmen führen als auch die Mitgesellschafter. Wieso es dafür eine gesunde Feedbackkultur 
braucht und wie diese entstehen kann. VON DR. ALEXANDER KOEBERLE-SCHMID 


lassische Thronfolgerlösungen, 
Ke denen der Vater sein Unter- 

nehmen im hohen Alter an den 
Sohn oder die älteste Tochter übergibt, 
sind heute nicht mehr die Norm. Viel 
häufiger werden Familienunterneh- 
men an mehrere Gesellschafter aus der 
Familie übertragen. 

Wenn der neue geschäftsführende 
Gesellschafter dann seine Stelle antritt, 
wird er oder sie sich zunächst auf die 
klassischen Leadership-Aufgaben kon- 
zentrieren: eine Unternehmensstrategie 
entwerfen, die Mitarbeiter hinter sich 
scharen und für die gemeinsamen Zie- 
le begeistern. Wenn aber weitere Ge- 
schwister oder Familienangehörige wie 
Cousins und Cousinen als Mitgesell- 
schafter Verantwortung übernehmen 
(wollen), wird die Führungsaufgabe 


ZUR PERSON 


Dr. Alexander Koeberle-Schmid ist lizen- 
zierter Mediator (BM®), zertifizierter Nach- 
folge- und Executive Coach (PCC-ICF) 
sowie Experte für Unternehmensnachfolge, 
Familienverfassung, Beirat, Governance 
und Leadership bei PwC Deutschland. 
Seit 2005 berät er Geschäftsführer und 
Unternehmerfamilien in Deutschland, 
Österreich und der Schweiz. 
www.pwc.de/familienunternehmen 
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komplexer: Dann muss der oder die 
Neue im Chefsessel nicht nur die Beleg- 
schaft für sich gewinnen, sondern auch 
die Gesellschafter von sich und seinen 
Vorstellungen zur Zukunft des Unter- 
nehmens überzeugen. 

Während sich die indirekte Führung 
der Familie über Familienverfassungen 
und Nachfolgestrategien längst etab- 
liert hat, ist die direkte Führung der 
Mitgesellschafter für die nachfolgende 
Generation häufig noch Neuland. Diese 
doppelte Leadership-Aufgabe - die Füh- 
rung nach unten und nach oben - müs- 
sen geschäftsführende Gesellschafter 
jedoch erkennen und aktiv angehen. 


So entsteht eine belastbare 
Feedbackkultur 
Damit das gelingt, kommt es auf einen 
Baustein ganz besonders an: eine belast- 
bare Feedbackkultur. Doch wie kann der 
geschäftsführende Gesellschafter den 
Mitgesellschaftern wertschätzendes 
Feedback geben - und im Gegenzug auch 
einfordern? Denn besonders bei familia- 
ren Beziehungen ist die Gefahr groß, dass 
das Feedback von emotionalen Aspekten 
aus der Vergangenheit überlagert wird. 
Zunächst einmal ist es wichtig, den 
richtigen Rahmen zu schaffen und regel- 
mäßige Gesellschafter-Feedbackge- 
spräche zu institutionalisieren: Mindes- 
tens zwei Mal pro Jahr sollten sich Mit- 
gesellschafter und Unternehmenschefs 
einige Stunden Zeit nehmen und sich 
an einen passenden Ort zurückziehen. 
Ein neutraler Konferenzraum ist dafür in 
der Regel besser geeignet als das Büro 
des geschäftsführenden Gesellschaf- 
ters. Im Gespräch heißt es dann: Lob und 
Kritik äußern, aber auch einholen - 
denn Feedback ist keine Einbahnstra- 
ße, sondern sollte gegenseitig erfolgen. 


Beim Gesellschafterfeedback gelten 
die gleichen Regeln wie in anderen Feed- 
backgesprächen im Unternehmenskon- 
text: So ist es beispielsweise sinnvoll, 
positiv zu beginnen und die Punkte zu 
nennen, die man am Gegenüber schätzt. 
Konstruktives Feedback bedeutet aber 
auch, sich an die Fakten zu halten und 
möglichst konkret zu formulieren, wo- 
bei Ich-Botschaften im Vordergrund 
stehen sollten. Dabei ist viel Empathie 
und Fingerspitzengefühl nötig, denn 
gerade in Geschwisterbeziehungen und 
anderen familiären Konstellationen 
kann es schnell emotional werden. 

Wer in einem solchen Gespräch kriti- 
sches Feedback erhält, ist gut beraten, 
nicht direkt zu reagieren. Besser ist es zu 
sagen: „Ich nehme diesen Punkt mit und 
denke darüber nach“ Im Anschluss kann der 
oder die Kritisierte das Gesagte dann mit 
einem guten Freund oder einer engen Kol- 
legin spiegeln und besprechen, ob er oder 
sie das genauso sieht. Wenn das der Fallist, 
dann wird wohl etwas dran sein am Feed- 
back der Schwester oder des Bruders. 


Fokus auf die Stärken 
Grundsätzlich lässt sich beobachten, dass 
sich alle Beteiligten in familiären Kon- 
stellationen zu stark auf die Schwächen 
des Bruders, der Schwester oder der 
Cousine konzentrieren. Das ist nachvoll- 
ziehbar: Die jeweiligen Defizite rufen oft 
sehr starke Gefühle hervor. Zielführend 
ist es aber nicht. Viel sinnvoller ist es, 
die Stärken des anderen zu sehen und für 
sich und das Unternehmen zu nutzen. 
Hat einer der Mitgesellschafter etwa 
eine besondere Begabung im Umgang 
mit Menschen? Kann er oder sie mit 
Leichtigkeit Kontakte knüpfen und Men- 
schen verbinden? Dann könnte diese 
Person etwa damit beauftragt werden, 


zwischen den Geschwistern, Cousins 
oder Cousinen zu vermitteln. Bringteiner 
der Mitgesellschafter starke analytische 
Fähigkeiten mit und kann damit vielleicht 
den Prüfbericht des Abschlussprüfers 
besonders unter die Lupe nehmen? 
Wenn solche Überlegungen einsetzen, 
ist der Moment erreicht, an dem alle 
weiterkommen und profitieren. 


e lel 

Das zeigt der Fall eines Unternehmens, in 
dem drei Brüder als Gesellschafter agie- 
ren: Einer der Brüder istin der Position 
des geschäftsführenden Gesellschafters 
tätig, die beiden anderen als Mitgesell- 
schafter. Das Problem: Die drei Brüder 
bringen sehr unterschiedliche Persön- 
lichkeiten und Wertvorstellungen mit. 
Der Geschäftsführer ist sehr boden- 
ständig, sein älterer Bruder ein Frei- 
geist, der jüngste exzentrisch veranlagt. 


In der Vergangenheit stand beim ge- 
schäftsführenden Gesellschafter das 
Unverständnis für die Lebensweise sei- 
ner Brüder im Vordergrund. Im Rah- 
men eines Coachings hat er gelernt, die 
Vergangenheit ruhen zu lassen und die 
Situation analytisch zu betrachten: Wer 
bringt welche Stärken mit - und wie 
kann er diese im Sinne des Unterneh- 
mens einbringen? Nun liegt der Fokus 
darauf, einen Rahmen zu schaffen, in 
dem konstruktives Feedback möglich 
wird und in dem alle Beteiligten die 
Dinge offen ansprechen können. So 
nimmt er im positiven Sinne Einfluss 
auf seine Mitgesellschafter und damit 
auf die künftige Entwicklung des Unter- 
nehmens. 


Führung nach oben baut nicht auf hie- 
rarchischer Macht auf, sondern auf 


Einflussnahme. Ob diese gelingt, hängt 
davon ab, weshalb der Geschäftsführer 
seine Mitgesellschafter führen will: um 
die Firma noch erfolgreicher zu ma- 
chen? Dann werden sich die Mitgesell- 
schafter gerne führen lassen. Hat ein 
Mitgesellschafter das Gefühl, manipu- 
liert zu werden, wird er sich sehr wahr- 
scheinlich nicht führen lassen. 

Damit die Führung nach oben funk- 
tioniert, sollte der Geschäftsführer sei- 
nen Mitgesellschaftern zwei Dinge 
schenken: Leistung und Loyalität. Wer 
gute Leistung bringt, trägt dazu bei, 
dass alle Gesellschafter ihre Ziele errei- 
chen. Aber auch Loyalität und Aner- 
kennung sind unabdingbar. Nur wenn 
die Mitgesellschafter spüren, dass sie 
sich auf den Geschäftsführer verlassen 
können, und sich in ihren Stärken gese- 
hen fühlen, werden sie sich und ihre 
Talente in den Dienst der gemeinsa- 
men Sache stellen. | 
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Hintergrund 


„Wir stehen an der Spitze 


dieser Entwicklung“ 


Eine neue Generation von Unternehmensinhabern wandelt ihre 
Einstellung zu Private Equity 


Der Markt für Management-Buy-outs ist weiter in Bewegung, die sprichwörtliche Scheu 
von Firmeninhabern gegenüber Private-Equity-Investoren nimmt ab. Wir sprachen mit 
Tom Alzin, Vorstand der Deutschen Beteiligungs AG, Uber die neue Generation von Unter- 
nehmensverkäufern. INTERVIEW ALEXANDER GÖRBING 


Unternehmeredition: Übernahmen 
von Unternehmen aus dem deutschen 
Mittelstand nehmen weiter zu. Teilen 
Sie diese Beobachtung? 

Tom Alzin: Wir sehen weiterhin einen 
wachsenden Dealflow bei mittelständi- 
schen Firmen. Immer öfter entscheiden 
sich Familiengesellschafter oder Unter- 


ZUR PERSON 


Tom Alzin ist seit 2021 Mitglied im Vor- 
stand der Deutschen Beteiligungs AG 
(DBAG). Seit 2004 ist er bereits für die 
börsennotierte Private-Equity-Gesell- 
schaft tätig. Die DBAG initiiert geschlos- 
sene Private-Equity-Fonds und inves- 
tiert in mittelständische Unternehmen. 
Ein zunehmender Anteil der Eigenkapi- 
talbeteiligungen entfällt auf Unterneh- 
men in Technologiesektoren. Das vom 
Konzern verwaltete oder beratene Ver- 
mögen beträgt 2,3 Milliarden Euro. 
www.dbag.de 
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nehmensgründer für einen Verkauf. Im 
vergangenen Jahr gab es einen neuen 
Höchststand bei den Management-Buy- 
outs (MBOs) mittelständischer Unterneh- 
men. Wir haben 62 Transaktionen in 
dem betrachteten Marktsegment regis- 
triert, also MBOs mit einem Unterneh- 
menswert zwischen 50 Millionen und 
250 Millionen Euro. Damit wurde der 
bisherige Höchstwert aus dem Jahr 
2019, dem Jahr vor dem Ausbruch der 
Coronapandemie, noch einmal deut- 
lich übertroffen. Der Rekord gilt auch 
für das Gesamtvolumen der Transaktio- 
nen, das sich gegenüber 2019 um mehr 
als 50 Prozent auf 6,6 Milliarden Euro 
erhöhte. 


Ist das vielleicht ein Eimaleffekt 

nach dem Ausnahmejahr 2020 mit 
den negativen Auswirkungen der 
Coronapandemie? 

Nein - das ist ganz sicher kein Nachhol- 
effekt. Wir beobachten eine kontinu- 
ierliche Aufwärtsentwicklung und ein 
nachhaltiges Wachstum. Dieser Markt 
für Investitionen in mittelständische 
Unternehmen ist in den vergangenen 
Jahren durchschnittlich um 13 Prozent 
gewachsen - das ist also ein nachhal- 
tiger Trend. Auch der Anteil der Ver- 
käufe aus Gründer- oder Familienhand 
an einen Finanzinvestor unter den MBOs 
nimmt kontinuierlich zu. Wir können 
daher feststellen, dass Private Equity 
endgültig im deutschen Mittelstand an- 
gekommen ist. 


Wie sehen Sie die Rolle der DBAG bei 
dieser Entwicklung? 

Wir sind die Lokomotive und stehen 
an der Spitze dieser Entwicklung. In 
den vergangenen zehn Jahren lag der 
DBAG-Anteil der Transaktionen mit 
Familienunternehmen bei rund 60 
Prozent - unter den insgesamt 376 Mit- 
telstands-Buy-outs der Jahre 2012 bis 
2021 in Deutschland fielen hingegen 
nur 40 Prozent in diese Kategorie. Wir 
haben allein in den vergangenen fünf 
Jahren 20 Transaktionen mit Familien- 
unternehmen abgeschlossen. Die DBAG 
hat einen erheblichen Anteil an diesem 
Markt, und diese Stellung wollen wir 
auch halten. 


Wie erklären Sie sich die Position der 
DBAG? 

Die DBAG hat bei Gesellschaftern von 
Familienunternehmern seit Jahren einen 
guten Ruf. Wir übernehmen nach einem 
Investment die Rolle eines Partners, 
der sich über den Beirat in die Weiter- 
entwicklung der Unternehmen einbringt. 
Es geht um strategische Veränderungen 
und um bessere Prozesse. So erreichen 
wir einen Wertzuwachs beim investier- 
ten Unternehmen. Dies funktioniertnur 
mit einem nachhaltigen Ansatz. Kurz- 
fristige Ertragsoptimierung oder Kosten- 
senkungsprogramme mit dem Rasen- 
mäher schaffen keine Werte und damit 
auch kein nachhaltiges Wachstum. Wir 
sind es gewohnt, die Interessen aller 
Stakeholder in den Blick zu nehmen. > 


Maßgeschneiderte Eigenkapitallösungen 
für den Mittelstand 


Unternehmensnachfolge und 
Gesellschafterwechsel 


Wachstums- und Expansionsfinanzierung 
Mehrheits- und Minderheitsbeteiligungen 


Mezzaninekapital 


x : 
FRANKFURT: +49 69-710 476-0 / MUNSTER: +49 251-788 789-0 / www.vrep.de / E-Mail: mail@vrep.de 
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Hintergrund 


Die freiheit.com technologies GmbH ist ein Software-Engineering-Unternehmen, 
das Softwareplattformen entwickelt 


Das hat sich herumgesprochen und fes- 
tigt unser gutes Standing in der Bran- 
che wie auch unter den Entscheidern. 


Sie selbst sind jetzt seit 20 Jahren in der 
Private-Equity-Branche aktiv. Welche 
Änderungen haben Sie festgestellt? 

Es gibt eine neue Generation von Firmen- 
inhabern und Gründern, mit denen wir 
inzwischen Gespräche über Nachfolge- 
lösungen führen. Die Inhaber, die sich 
mit einer Nachfolgelösung auseinander- 
setzen, sind jünger als früher. Entspre- 
chend stehen sie dann noch nicht vor 
dem Ende ihres Berufslebens. Vielmehr 
erleben wir, dass ein Gründer seinem 
Unternehmen ein schnelleres Wachs- 
tum ermöglichen will - eine Dynamik, 
die er selbst nicht finanzieren kann. An- 
dere wollen noch einmal etwas Neues 
anfangen, vielleicht sogar ein neues 
Unternehmen gründen. Das alles kam 
nicht von einem Jahr auf das andere, 
sondern das ist eine Entwicklung der 
vergangenen zehn Jahre. 


Wie reagieren Sie auf diese Einstel- 
lungsänderung unter den Inhabern? 
Bei den ersten Gesprächen ist es uns 
wichtig, auf unsere langfristig angelegte 
Vorgehensweise hinzuweisen. Wie schon 
ausgeführt, wollen wir ein nachhaltiges 
Wachstum erreichen und den Wert des 
Unternehmens steigern. An dieser Wert- 
steigerung lassen wir die Inhaber auch 
gerne teilhaben, zumal sie nach einem 
Verkauf oftmals auch weiter mit ihrem 
Unternehmen verbunden bleiben wollen. 
Aus diesem Grund haben wir bereits in 
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der Vergangenheit verschiedene Modelle 
für eine Rückbeteiligung der früheren 
Inhaber entwickelt. Und diese Modelle 
finden Akzeptanz: So haben sich die 
Gründer unserer beiden jüngsten Beteili- 
gungen, freiheit.com und in-tech, mit 
Anteilen zwischen 15 und 30 Prozent 
rückbeteiligt. 


Worin liegt der Vorteil einer 
Rückbeteiligung? 

Die Rückbeteiligung am eigenen Unter- 
nehmen im Zuge eines Verkaufs ist kei- 
nesfalls ein Ausdruck des Misstrauens 
gegenüber dem bisherigen Inhaber 
und der in Aussicht gestellten Entwick- 
lung von Umsatz und Gewinn. Vielmehr 
kann auf diese Weise die Bindung zu 
dem in den vergangenen Jahren aufge- 
bauten Unternehmen beibehalten wer- 
den - das ist ein nicht zu unterschätzen- 
der emotionaler Faktor. Außerdem bie- 
tet das Vehikel der Rückbeteiligung die 
Möglichkeit zu einem flexiblen Aus- 
gleich der Interessen auf der Verkäufer- 
und der Käuferseite. Wenn die beider- 
seitigen Hoffnungen und Anstrengungen 
bei der weiteren Entwicklung und dem 
Wachstum des Unternehmens Früchte 
tragen, kommt das allen Gesellschaftern 
zugute - auch den jetzigen Verkäufern. 


Wie sehen die Modelle der DBAG für 
eine Rückbeteiligung aus? 

Es gibt mehrere Möglichkeiten: Sie rei- 
chen von der Gewährung eines - mög- 
licherweise besonders verzinsten - Ver- 
käuferdarlehens über eine Eigenkapi- 
talbeteiligung bis zu einer Beteiligung 


zu Vorzugskonditionen, zum Beispiel 
dann, wenn der Verkäufer weiterhin als 
Geschäftsführer mit einer Rückbetei- 
ligung an dem vormals eigenen Unter- 
nehmen beteiligt bleibt. Es kommt 
sicher immer aufden Einzelfall an, wel- 
che Lösung hier die beste ist. Dabei 
spielen auch steuerliche Aspekte und 
gesetzliche Haltefristen eine Rolle. 


Worauf muss sich ein Unternehmer 
beim Einstieg eines privaten Inves- 
tors einstellen? 

Ein Aspekt ist die Steigerung der Trans- 
parenz. Das kann zu einem höheren 
Aufwand für das Reporting führen. 
Aber dieser Aufwand lohnt sich lang- 
fristig: Er schafft in vielen Bereichen 
die notwendige Klarheit für Entschei- 
dungen. In steigendem Maße sind dar- 
über hinaus die ESG-Kriterien bei der 
Entwicklung eines Unternehmens wich- 
tig. Die Faktoren Umwelt und Nachhal- 
tigkeit, Soziales und Unternehmensfüh- 
rung spielen eine wachsende Rolle für 
den Erfolg einer Beteiligung, und dem 
tragen wir selbstverständlich Rechnung. 


Zum Abschluss noch einmal zur DBAG: 
Wie hat sie sich im vergangenen Jahr 
entwickelt? 

Ich denke, wir haben ein Ausnahme- 
jahr erlebt. Mit einem Zuwachs des 
Nettovermögenswerts der Private- 
Equity-Investments um 40 Prozent, einem 
Ergebnis aus der Fondsberatung von 
18 Millionen Euro und einem Konzern- 
ergebnis von gut 185 Millionen Euro ist 
das Geschäftsjahr 2020/2021 das erfolg- 
reichste seit Einführung der IFRS-Bilan- 
zierung vor fast zwei Jahrzehnten. 
Ebenso wichtig ist aber, dass wir unse- 
ren Wachstumskurs auch in den kom- 
menden Jahren fortsetzen wollen. In 
den kommenden drei Jahren planen 
wir Beteiligungen von mehr als 100 Mil- 
lionen Euro pro Jahr allein aus der Bi- 
lanz der DBAG - das ist eine deutliche 
Steigerung gegenüber der Vergangenheit. 
Insgesamt stehen mehr als 800 Millio- 
nen Euro für Eigenkapitalbeteiligungen 
im Mittelstand bereit - wir sind offen 
für neue Investments. 


Herr Alzin, wir bedanken uns für das 
informative Gespräch. | 


redaktion@unternehmeredition.de 
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Private Equity und Nachfolge 


Mit individuellen Lösungen zu langfristigem Wachstum 


Eigenkapitalbeteiligungen durch Private-Equity-Gesellschaften können zu einer erfolg- 
reichen Unternehmensnachfolge beitragen. Drei Praxisbeispiele mit unterschiedlichen 
Ausgangssituationen. VON FELIX HOMANN 


rivate Equity (PE) ist im deut- 
D Mittelstand angekommen. 

Das belegt unter anderem die stei- 
gende Zahl an Transaktionen, an denen 
PE-Gesellschaften in den vergangenen 
Jahren beteiligt waren. Im Jahr 2021 
strukturierten PE-Fonds beispielsweise 
62 Management-Buy-outs im deutschen 
Mittelstand mit einem Gesamtvolumen 
von 6,6 Mrd. EUR - mehr als je zuvor. 
Im Mittelpunkt der Transaktionen ste- 
hen häufig Nachfolgeregelungen. Sie 
bringen in aller Regel große, ganz indi- 
viduelle Herausforderungen mit sich - 


ZUR PERSON 


Felix Homann ist Partner bei der 
Frankfurter Private-Equity-Boutique 
Novum Capital und hat das Unterneh- 
men seit 2012 maßgeblich mitgestaltet. 
Novum Capital unterstützt Unternehmer 
vorwiegend mittelständischer Unterneh- 
men mit Mehr- oder Minderheitsbeteili- 
gungen bei Nachfolgeregelungen, aber 
auch bei Carve-outs oder in Sondersi- 
tuationen - und vor allem bei Wachs- 
tum und bestmöglicher Krisenresilienz. 
www.novumcapital.com 
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für PE-Gesellschaften wie auch Ziel- 
unternehmen. Einige der wichtigsten 
illustrieren die folgenden drei Beispiele 
aus der Novum-Praxis. 


Geordnete Übergabe - aber an wen? 
Der Inhaber und Geschäftsführer eines 
Traditionsunternehmens aus der Lebens- 
mittelbranche wollte sich mit 60 Jahren 
aus dem Geschäft zurückziehen. Weiler 
keine Kinder hat, war eine familienin- 
terne Regelung unmöglich. Daher ent- 
schloss er sich zum Verkauf des Unter- 
nehmens. Dieses war mit mehreren 
Hundert Mitarbeitern und einem Jahres- 
umsatz fast im dreistelligen Millionen- 
bereich sehr profitabel. Das Geschäfts- 
modell war etabliert und bot Wachs- 
tumspotenzial. Aus Käufersicht waren 
die Ausgangsbedingungen also gut. 

Die zentrale Herausforderung bei 
dieser Akquisition war für Novum Capi- 
tal eine passende Nachfolgeregelung 
im operativen Geschäft. Der geschäfts- 
führende Inhaber spielte im Alltag, wie 
das für Familienunternehmen typisch 
ist, die zentrale Rolle. Vereinbart war 
deshalb beim Verkauf ein Zeitraum für 
eine geordnete Übergabe. Aber an 
wen? Im Unternehmen gab es nieman- 
den, der die Managementverantwor- 
tung hätte übernehmen können. Mit 
dem Rückzug des Inhabers aus dem 
Geschäft stände das Unternehmen 
ohne Management da. Nun galt es, ein 
neues Management zu finden. 

Die Suche war anspruchsvoll, schließ- 
lich brauchten die operativen Nachfolger 
des verkaufswilligen Firmeneigentü- 
mers umfangreiche Branchenexpertise, 
Ideen für die erfolgreiche Weiterent- 


wicklung und einen „Cultural Fit“ - die 
passende Einstellung, um den erfolg- 
reichen Kern des Traditionsunterneh- 
mens zu bewahren. Novum Capital 
gelang es, gemeinsam mit dem Verkäu- 
fer, in relativ kurzer Zeit die Führungs- 
ebene - CEO, CFO und COO - mit drei 
erfahrenen externen Managern anstelle 
des Inhabers neu zu besetzen. 

Solche Manager braucht es, wenn es 
Unternehmen nicht (rechtzeitig) ge- 
lingt, einen Nachfolger aufzubauen. 
Bedenken sollten beide Seiten, Verkäu- 
fer und Käufer, dass geeignete Mana- 
ger in der Regel schwer zu finden sind. 
Die Suche kann sich als langwierig er- 
weisen. Gelingen kann sie, wenn das 
PE-Unternehmen in der Lage und be- 
reit ist, sich mit dem Marktumfeld, 
dem operativen Geschäft und vor allem 
auch der Unternehmenskultur detail- 
liert auseinanderzusetzen - und auch 
gewisse Risiken nicht scheut: Denn ein 
Käufer erwirbt stets gewissermaßen 
die Zukunft eines Unternehmens, und 
diese ist ohne zukünftiges Manage- 
ment, das hinter dem Businessplan 
steht, unsicherer. 


Der gordische Knoten - 

endlich entwirrt 

In einem anderen Unternehmen aus 
dem Novum-Portfolio waren die Mit- 
glieder der Inhaberfamilie, allesamt 
Gesellschafter, uneins über die strate- 
gische Ausrichtung. Beteiligt waren 
vier Personen, die zwei - auf den ers- 
ten Blick - unvereinbare Positionen 
vertraten. Novum Capital fand eine über 
Jahre gewachsene Pattsituation vor, die 
das Unternehmen mehr und mehr be- 


einträchtigte - der Gesellschafterkreis 
beschäftigte sich mehr mit sich selbst 
als mit den Belangen des Unterneh- 
mens. Dies gefährdete die starke Posi- 
tion des Unternehmens in seiner 
Marktnische. 

Die Entwirrung dieses „gordischen 
Knotens“ war im Übernahmeprozess 
die Hauptaufgabe für Novum Capital. 
Es gelang schließlich zur Zufriedenheit 
aller Beteiligten - nicht mit einem 
Schwertstreich, sondern mit einem 
attraktiven Ausstiegsszenario für drei 
der vier Parteien. Vorteilhaft war, dass 
diese Nachfolgeoption im Grundsatz 
aus dem Kreis der Beteiligten selbst 
kam. Im Ergebnis war das Unternehmen 
wieder handlungsfähig - und steigerte 
Umsatz wie auch Beschäftigtenzahl im 
Beteiligungszeitraum um rund 50%. 

Stehen sich die Parteien in einem 
komplexen Gesellschaftergeflecht auf 
der Verkäuferseite unversöhnlich 
gegenüber, sollte eine PE-Gesellschaft 
äußerst sensibel auf die unterschiedli- 
chen Interessen eingehen. Private 
Equity wird dann gewissermaßen 
zum Mediator, der neue Lösungswege 
aufzeigen und blockierte Unterneh- 
men wieder handlungsfähig machen 
muss. 


Hintergrund 
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Überkomplexe Strukturen - 

wieder vereinfacht 

Immer wieder wechselnde Geschäfts- 
führungen, unternehmerische Fehlent- 
scheidungen, steigende Bankschulden 
und eine finanzielle Krise: Diese Stich- 
worte skizzieren einen weiteren Fall 
aus der Praxis von Novum Capital. Hin- 
zu kam ein komplexes Stiftungsgeflecht 
als Gesellschafter. Nicht nur, aber auch 
deswegen kam das operative Geschäft 
im Unternehmen zu kurz - es war fak- 
tisch eines ohne Unternehmer. Intrans- 
parent waren auch die operative Orga- 
nisation, die mehr als 30 einzelne Ein- 
heiten umfasste, sowie die finanzielle 
Situation. 

Was zunächst wie ein aussichtsloser 
Fall aussah, entpuppte sich bei ge- 
nauerem Hinsehen als enorme Chan- 
ce. Diese schlummerte, wie so oft, im 
Kerngeschäft. Novum Capital über- 
nahm die Einzelgesellschaften, setzte 
ein neues Management ein und machte 
sich daran, Ordnung und Transparenz 
zu schaffen - auf allen Unterneh- 
mensebenen. Auch mit zielgenauen 
Millioneninvestitionen in moderne 
Technologien gelang es, das Unterneh- 
men vom Sinkflug wieder auf Wachs- 
tumskurs zu bringen. 


ëch Jet 


, á all 


Uberkomplexe, iiber viele Jahre ge- 
wachsene Strukturen können den Blick 
auf das Wesentliche verstellen. Eine PE- 
Gesellschaft mit dem richtigen Lösungs- 
ansatz kann für Klarheit sorgen - solange 
sie sich intensiv mit den Organisations- 
strukturen auseinandersetzt und das 
operative Geschäft außergewöhnlich 
gut versteht. Das kann Nachfolge im 
Mittelstand eben auch bedeuten: eine 
grundsätzliche Neuausrichtung. 


FAZIT 
Mitunter heißt es, Unternehmen ließen 
sich für einen späteren Verkauf opti- 
mieren. Wir bei Novum Capital sehen 
das anders: Sie lassen sich nur als Unter- 
nehmen optimieren. Gesunde, gewinn- 
trächtige Unternehmen sind in der Folge 
für spätere Käufer attraktiv. Dafür kön- 
nen PE-Akteure als „Unternehmer auf 
Zeit“ einen wertvollen Beitrag leisten - 
wenn sie diese Rolle mit Leben füllen. 
Und das bedeutet: langfristige Wachs- 
tumsperspektiven entwickeln statt Um- 
sätze lediglich kurzfristig steigern. Voraus- 
setzungen dafür sind in der Praxis individu- 
elle Nachfolgemodelle, die die wirtschaft- 
liche Ausgangssituation berücksichtigen, 
zur Unternehmenskultur passen - und 
neue Perspektiven eröffnen. D 
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Hintergrund 


Vorausschauende Nachfolgeplanung 


Neue Ansätze der Geschäftsmodelloptimierung 


Was lässt zahlreiche Nachfolgeprojekte scheitern? Abweichende Vorstellungen 

über den Wert des Unternehmens und die Skepsis des möglichen Käufers im 

Hinblick auf das Zukunftspotenzial. Neue Methoden der Geschäftsmodelloptimierung 
können bereits im Vorfeld der konkreten Nachfolgeplanung wesentlich zu einer 
gelungenen Unternehmensübergabe beitragen. VON HOLGER HABERMANN UND ROLAND GREPPMAIR 


nterschiede bei der Unternehmens- 
U bewertung im Zuge eines Nach- 

folgevorhabens rühren oft von dem 
hohen emotionalen Wert der Firma für 
den oder die aktuellen Gesellschafter, 
der leicht zu einer besonders hohen 
monetären Werteinschätzung führt. Da- 
gegen steht der rationale Investorenblick 
des potenziellen Nachfolgers - ob nun 
von innerfamiliär kommend oder fami- 
lienfremd -, bei dem aber auch emotio- 
nale Faktoren, wie ein ausgeprägtes Si- 
cherheitsbedürfnis und die Frage nach 
dem nachhaltigen Mehrwert für seine 
Kunden, eine große Rolle spielen. 

Erst wenn der Unternehmer seinem 
Nachfolger darlegen kann, dass das Un- 
ternehmen auch in Zukunft nachhaltige 
Erträge erwirtschaften kann, ist der 
Weg zu einer erfolgreichen Geschäfts- 
übergabe geebnet - schließlich sollen 
die Erträge der Firma für die Rückfüh- 
rung der Finanzierung, Neuinvestitio- 
nen und die Sicherung der eigenen Le- 
benshaltung dienen. 


iY 


ZU DEN PERSONEN 


Holger Habermann (li.) und Roland 
Greppmair sind Partner von Kern - 
Unternehmensnachfolge am Standort 
München. Beide sind Spezialisten für 
Unternehmensverkauf und Generations- 
wechsel im Mittelstand. 
www.kern-unternehmensnachfolge.com 
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Der kritische Blick auf 

das Geschaftsmodell 

Folgender Praxisfall zeigt auf, welchen 
Einfluss ein kritisches Hinterfragen des 
Geschaftsmodells auf den Erfolg eines 
Nachfolgeprojekts beziehungsweise einer 
Unternehmensbewertung und nachfol- 
gend des kiinftigen Unternehmenskon- 
zepts haben kann. 

Der Inhaber eines Großhandelsbe- 
triebs fiir Non-Food-Artikel möchte sein 
Unternehmen verkaufen, da er die unter- 
nehmerische Verantwortung nicht weiter 
zu tragen bereit ist. Die Umsätze stag- 
nieren seit Jahren und das größte Asset 
des Drei-Mann-Unternehmens ist die 
Kunden- und Lieferantenkartei. Für ei- 
ne erfolgreiche Nachfolgelösung muss- 
ten die Inhaberabhängigkeit abgebaut 
sowie Umsatz und Ergebnis verbessert 
werden. Das Unternehmen stand vor 
der Herausforderung, sich von einem 
traditionellen und inhabergeführten 
Handelshaus mit mehr als 4 Mio. EUR 
Umsatz zu einem innovationsgetriebe- 
nen Unternehmen zu entwickeln. 

Um das Geschäftsmodell zukunfts- 
fähig zu machen, wurde das Unterneh- 
men in Zusammenarbeit mit Netzwerk- 
partnern vom Handelshaus zur Innova- 
tionsplattform umgebaut: Mittels 
künstlicher Intelligenz sucht die Firma 
heute weltweit nach Produktinnova- 
tionen, noch bevor diese auf Messen 
vorgestellt werden. Jedes Produkt wird 
durch ein eigens entwickeltes Scoring 
auf Attraktivität und Marktfähigkeit 
geprüft. Bei entsprechendem Ergebnis 
werden mit den Herstellern zu einem 
sehr frühen Zeitpunkt möglichst Exklu- 
sivverträge abgeschlossen, die Inno- 
vationen marktfähig gemacht und im 
Handel eingeführt. Bereits nach weni- 
ger als sechs Monaten erhielt das 
Unternehmen Zugang zu chinesischen 
und amerikanischen Lieferanten, die 
ein Interesse daran haben, ihre Pro- 
dukte in Europa zu verkaufen. Heute 


positioniert es sich als einzigartiger 
Handelspartner für Produktinnovatio- 
nen und konnte die Umsätze innerhalb 
der ersten zwölf Monate verdoppeln. 
Parallel dazu wurde die Inhaberab- 
hängigkeit verringert. Aktuell ent- 
wickelt die Familie im Zuge einer 
Nachfolgeberatung einen Meilenstein- 
plan, um das Unternehmen in der 
Familie an die nächste Generation zu 
übertragen. 


Gründliche Marktanalyse 

als Erfolgsbasis 

Als Nachfolgesuchender sollte man 
sich die Frage stellen, wie man seiner 
Prognose eine höhere Qualität geben 
und quasi nebenbei sein Geschäfts- 
modell zukunftsfähig und ertragreich 
machen kann. 

Ausgangspunkt sind hierbei grund- 
sätzliche Methoden der Geschäftsmo- 
dell- und Produktentwicklung, die auf 
der Analyse des Wettbewerbs und des 
Markts aufsetzen. Die Prognose wird 
umso valider, je größer die analysierte 
Datenbasis ist. Moderne, auf künstli- 
cher Intelligenz beruhende Technologi- 
en erleichtern die Analyse der Daten 
und den nachfolgenden Entwicklungs- 
prozess deutlich. Die Vorteile dieser 
Methode: 

e Größenunabhängig: Große, weltweit 
tätige Konzerne nutzen diese Verfahren 
zur Weiterentwicklung von Geschäfts- 
modellen bereits heute. Diese Verfahren 
sind mittlerweile auch für kleine und 
mittelständische Familienunterneh- 
men, die bestehende Geschäfts- 
modelle weiterentwickeln oder neue 
Geschäftsmodelle erschließen wollen, 
zugänglich und bezahlbar. 
Schnelligkeit und Kosteneffizienz: 
Moderne, durch künstliche Intelligenz 
gestützte Verfahren sind bis zu zehn- 
mal schneller und deutlich kosteneffi- 
zienter als herkömmliche Ansätze zur 
Geschäftsmodelloptimierung. 


e Praxisnähe und vielfältige Anwend- 
barkeit: Statt einer Masse an theo- 
retischen Erkenntnissen in Form von 
Daten, Zahlen und Fakten erhält man 
im Ergebnis dieses Entwicklungspro- 
zesses konkret umsetzbare Anregun- 
gen und Ideen, wie sich Schwächen 
des eigenen Geschäftsmodells ab- 
stellen und neue Geschäftsfelder er- 
schließen lassen. Dabei sind diese 
Methoden zur Unternehmenswert- 
steigerung sowohl für Geschäftsmo- 
delle im Konsumentenmarkt als auch 
für B2B-Konzepte geeignet. 


Zweistufige 
Geschäftsmodelloptimierung 

Im ersten Schritt wird bei der Ist-Ana- 
lyse das aktuelle Geschäftsmodell mit 
einem Datenpool von vielen Tausend 
bereits analysierten erfolgreichen Un- 
ternehmen abgeglichen, in diesem Fall 
mit solchen, denen es gelungen ist, 
ihren Unternehmenswert schneller und 
signifikanter zu steigern. 


Dieser umfangreiche, bereits durch 
künstliche Intelligenz gestützte Wett- 
bewerbsvergleich bietet einen guten 
Überblick, in welchen Bereichen man 
sein Potenzial bereits ausgeschöpft hat, 
wo Schwächen sind und wo zukünftige 
Potenziale liegen. 

Zudem werden konkrete Hinweise 
und sofort umsetzbare Anregungen 
zur Steigerung des eigenen Unterneh- 
menswerts geliefert. Für den Nach- 
folger entsteht damit im nächsten 
Schritt ein konkret nachvollziehbares 
wertsteigerndes Zukunftsszenario und 
eine Strategie zur Geschäftsentwick- 
lung. 

Aus der Erkenntnis der individu- 
ellen Schwächen lassen sich jetzt an 
der Verbesserung von bestehenden Ab- 
läufen und Verfahren arbeiten, gege- 
benenfalls auch an möglichen neuen 
Vertriebskanälen. Auch vollkommen 
neue Lösungen und nachfolgend Pro- 
dukte und Dienstleistungen können 
entwickelt werden. Die Umsatz- und 


Hintergrund 


Ertragspotenziale werden angehoben 
und das Geschäftsmodell zukunftsfähig 
aufgestellt. 

Diesen Prozess unterstützen auf 
künstlicher Intelligenz beruhende Tech- 
nologien, die auf mehrere Hundert 
Millionen Internetquellen zugreifen, 
um dort geäußerte oft alltägliche Pro- 
blemstellungen frühzeitig zu erkennen 
und zu klassifizieren. 


FAZIT 

In der Nachfolgeberatungspraxis wird 
oft gesehen, dass viele Unternehmer 
drei bis fünf Jahre vor der geplanten 
Übergabe beginnen, sich mit deren 
Organisation auseinanderzusetzen. Spä- 
testens zu diesem Zeitpunkt lohnt es 
sich, das Geschäftsmodell kritisch zu 
hinterfragen und mithilfe innovativer, 
praxisbewährter Methoden zukunfts- 
fähig aufzustellen. Somit können 
wertsteigernde Effekte in den drei 
Jahresabschlüssen vor Verkauf auf- 
gezeigt werden. a 
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Der Unternehmer Buy-out 


Die aktive unternehmerische Vermögensdiversifizierung und 
frühzeitige Einleitung der Nachfolgeregelung als hybrides Konzept 


Der mittelständische Unternehmer ist zunehmend mit dynamischen 


Einflussfaktoren konfrontiert, die insbesondere 


in den letzten zehn Jahren zu veränderten Bedürfnissen geführt haben: In einer sich stetig verändernden Gesellschaft 


steigt das Bewusstsein des Mittelständlers, sich frühzeitig mit der Regelung der unternehmerischen Nachfolge zu 


beschäftigen. Zudem erschweren immer kürzere Zyklen mit teilweise erheblichen „disruptiven“ Markteinflussfaktoren 


langfristige Prognosen für eine nachhaltige Unternehmensentwicklung. VON AMAN MIRAN KHAN 


er deutsche Mittelstand steht 
D zweifelsohne vor großen Heraus- 

forderungen: von der breit strapa- 
zierten Digitalisierung über die Energie- 
preisentwicklung bis zu dem eher klas- 
sischen Thema der sich zuspitzenden 
Nachfolgeproblematik. Dass sich viele 
mittelständische Unternehmer deutlich 
früher Gedanken über das Thema der 
Nachfolge machen (müssen), kann viel- 
fältige Gründe haben. Oft gibt es 
schlichtweg keinen oder keinen interes- 
sierten und geeigneten familieninternen 
Nachfolger. Zudem hat der Unternehmer 
womöglich eine angepasste Lebenspla- 
nung und verfolgt Interessen jenseits 
des langjährigen Unternehmerdaseins 
und der damit verbundenen Verant- 
wortung. Gleichzeitig verkürzen sich 


ZUR PERSON 


Aman Miran Khan ist Partner bei BPE. 
Die 1998 gegründete Hamburger Betei- 
ligungsgesellschaft ist auf Nachfolge- 
regelungen im kleineren deutschen 
Mittelstand und Konzernausgliede- 
rungen fokussiert. 

www.bpe.de 
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Zyklen relevanter, teils disruptiver Markt- 
umfeldfaktoren, die sich der mittelstän- 
dische Unternehmer zunutze machen 
muss, um langfristig wettbewerbsfähig 
agieren zu können. Die Nutzung dieser 
sich aus den Marktumbrüchen ergeben- 
den Opportunitäten erfordert meist weit- 
reichende strategische Entscheidungen 
und Investitionen, die der Unternehmer 
insbesondere auch im Sinne seiner eige- 
nen Vermögenssicherung risikoadäqua- 
ter mit einem starken und erfahrenen 
Mitgesellschafter treffen kann. 


Unternehmenswert anteilig sichern 
Vor diesem Hintergrund stellen sich er- 
folgreiche mittelständische Unterneh- 
mer immer früher die Frage, ob es 
nicht wirtschaftlich vernünftig ist, den 
über Jahrzehnte geschaffenen Unter- 
nehmenswert zunächst anteilig zu rea- 
lisieren und im Sinne einer Vermögens- 
diversifizierung nicht mehr dem vollen 
unternehmerischen Risiko in einem 
sich rasant verändernden Markt- und 
Wettbewerbsumfeld zu unterwerfen. 
Wenn dies einhergeht mit der Stärkung 
des eigenen Unternehmens durch Auf- 
nahme eines finanzstarken und kom- 
plementär vernetzten Partners und zu- 
gleich die behutsame langfristige Rege- 
lung der Nachfolge eingeleitet werden 
kann, wird bei BPE von einem „Unter- 
nehmer Buy-out“ zur aktiven unterneh- 
merischen Vermögensdiversifizierung 
gesprochen. 

In der konkreten Umsetzung bedeutet 
dies, dass der mittelständische Unter- 
nehmer seine Gesellschaftsanteile zu- 
nachst vollstandig an BPE veräußert, einen 


Kaufpreis realisiert und sich - dann meist 
steuerlich und strukturell optimiert - 
mit einem Teil des realisierten Kauf- 
preises an „seinem alten Unterneh- 
men“ minderheitlich zurückbeteiligt. 
Der Unternehmer behält die vollständige 
operative unternehmerische Führung; 
nach Bedarf kann er in der Geschäfts- 
führung unmittelbar oder nach einem 
gewissen Zeitablauf unterstützt wer- 
den; vielleicht sogar von einem bereits 
bekannten oder noch zu findenden 
potenziellen Nachfolger. 


Kein Nachfolger an Bord? 

In vielen Fällen ist kein geeigneter Nach- 
folger in dem mittelständischen Unter- 
nehmen tätig, der die Aufgaben und die 
Verantwortung des scheidenden Unter- 
nehmers übernehmen kann. Dann erhöht 
sich die Komplexität der Nachfolgerege- 
lung durch die Suche nach einem passen- 
den Kandidaten mit unternehmerischen 
Ambitionen und der entsprechenden 
Qualifikation. In diesem Fall spricht man 
von einem Management Buy-in (MBI), 
da der Nachfolger von außen kommt. 
Bei der Identifikation eines solchen exter- 
nen Nachfolgers hat beispielsweise BPE 
mit der BPE MBI-Initiative langjährige 
Erfahrung. Hierbei handelt es sich um eine 
Initiative zur Identifikation, Qualifizierung 
und Auswahl erfahrener und motivierter 
Manager, die Interesse haben, sich im 
Zuge einer Nachfolgeregelung als ope- 
rativ aktive geschäftsführende Gesell- 
schafter gemeinsam mit BPE an mittel- 
ständischen Unternehmen zu beteiligen 
und somit Unternehmer zu werden. 


BPE fungiert als neuer Mehrheitsge- 
sellschafter und starker Partner des 
mittelständischen Unternehmers. Ge- 
meinsam wird das Unternehmen weiter- 
entwickelt, was durch Verstärkung des 
Managements, Erweiterungsinvestitio- 
nen oder Akquisitionen von komplemen- 
tären Unternehmen im In- oder Aus- 
land erfolgen kann - mit dem Ziel, das 
Unternehmen nach einigen Jahren 
gemeinsam weiterzuveräußern, was wie- 
derum dazu führt, dass der Unterneh- 
mer dann den noch verbliebenen, idealer- 
weise wertvolleren Gesellschaftsanteil 
im Zuge seiner finalen Nachfolgerege- 
lung vollständig realisiert. 


Schrittweise Umsetzung des 
Unternehmer Buy-outs 

Wenn man unterstellt, dass der Unter- 
nehmer zum Zeitpunkt des ersten Teil- 
verkaufs Mitte 50 ist und die Weiterver- 
äußerung nach dynamischer Weiterent- 
wicklung sieben bis zehn Jahre später 


stattfindet, hätte man den Unternehmer 

Buy-out idealtypisch mit den folgenden 

Schritten verwirklicht: 

1. Teilrealisierung des durch den Mittel- 
ständler geschaffenen und im Unter- 
nehmen gebundenen Unternehmens- 
werts zur Vermögensdiversifikation 
mit beispielsweise Mitte 50; 

2. Fortführung des erfolgreichen unter- 
nehmerischen Agierens im eigenen 
Unternehmen -zusammen mit einem 
starken komplementären Partner zur 
optimalen, dynamischen Nutzung 
etwaiger Marktpotenziale; 

3. erhebliche Verbesserung der Wettbe- 
werbs- und Widerstandsfähigkeit des 
Unternehmens und Wertsteigerung; 

4. behutsame Regelung der operativen 
Nachfolge im Unternehmen, gegebe- 
nenfalls unter Nutzung eines Manage- 
ment Buy-ins, und 

5. circa sieben bis zehn Jahre spater fina- 
le Regelung der operativen Nachfolge 
und Realisierung des noch im Unter- 


Hintergrund 


nehmen gebundenen, idealerweise 
gewachsenen Vermogens durch Ver- 
äußerung der (Rest-)Gesellschaftsan- 
teile gemeinsam mit BPE. 


FAZIT 

In diesen Zeiten sind beispielsweise durch 
coronabedingte Lieferkettenbeschrän- 
kungen bislang undenkbare unternehme- 
rische Herausforderungen zu meistern - 
doch es bieten sich durch die veränderten 
Markteinflussfaktoren auch erhebliche 
Chancen. Gerade jetzt kann ein Konzept, 
das ein etwaiges „Klumpenrisiko“ des er- 
folgreichen mittelständischen Unter- 
nehmers diversifiziert, aber gleichzeitig 
die unternehmerische Aktivitätnichtnur 
aufrechterhält, sondern zu dieser sogar 
mit einem starken, komplementären 
Partner ermutigt und die latente Rege- 
lung der Nachfolge frühzeitig einleitet, 
eine attraktive und vorausschauende 
Alternative für einen erfolgreichen mittel- 
ständischen Unternehmer darstellen. 


Anzeige 


Switch On 
volle Power. 


Multilinguales, lösungsorientiertes Beraterteam für M&A, Corporate Finance, 
Governance & Taxation, Financial Reporting & Valuation steht mit Effizienz und 
Exzellenz an Ihrer Seite. So gut kann es laufen. | www.schlechi-pariner.de 
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WIRTSCHAFTSPRÜFER e STEUERBERATER 


Hintergrund 


Nachfolge als Chance 


Mit Next Gens die Digitalisierung voranbringen 


Welche Herausforderungen mit der Nachfolge in Familienunternehmen verbunden sind, hat 
sich mittlerweile herumgesprochen. Und der Übergang von einer Generation auf die nächs- 
te ist mit ganz erheblichen Veränderungen verbunden, die erst einmal bewältigt werden 
wollen - aber neben den Herausforderungen gibt es auch große Chancen, die gerade jetzt 
mit der Nachfolge verbunden sein können. VON PROF. DR. ARNOLD WEISSMAN 


ahlreiche Familienunternehmen 
Z stehen im Moment vor einer dop- 

pelten Herausforderung. Gut 75 
Jahre nach dem Ende des Zweiten Welt- 
kriegs gilt es für viele, den Übergang 
von der dritten in die vierte Generation 
zu meistern. Natürlich gibt es Familien- 
unternehmen wie die Brauerei Zötler 
aus dem Allgäu, die weltweit führenden 
Hopfenspezialisten Barth aus Nürnberg 
oder die Brauerei Stiegl aus Salzburg, 
um nur ein paar Beispiele zu nennen, 
die wesentlich älter sind. Doch auch 
diese Unternehmen wurden nach dem 
Zweiten Weltkrieg quasi neu gegründet 
und wieder aufgebaut - und deshalb 
haben sie auch ähnliche Herausforde- 
rungen im Bereich der Corporate- und 
Family Governance. 


ZUR PERSON 


Prof. Dr. Arnold Weissman ist Gründer 
der WeissmanGruppe für Familien- 
unternehmen. Seine Kernkompetenzen 
sind Strategieberatung, Internationali- 
sierung, Organisation, digitale Transfor- 
mation, Führung/Unternehmenskultur, 
Familien- und Nachfolgebegleitung. 
www.weissman.de 
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Das Z-Modell 


Quelle: WeissmanGruppe 


Gleichzeitig verschieben sich die 
Geschäftsmodelle in nie gekannter 
Geschwindigkeit in Richtung Digitali- 
sierung, Datensteuerung, Vernetzung. 
Unternehmen werden „smart“ - oder 
es gibt sie morgen nicht mehr. Wir alle 
werden zu Technologieunternehmen 
mutieren müssen, wenn wir in Zukunft 
noch kraftvoll zubeißen wollen. 


Der Zugang zum Kunden zählt 
In der Welt von morgen zählt nicht mehr 
der Besitz, sondern der Zugang zum 
Kunden. Unternehmen wie die großen 
amerikanischen Plattformen (Amazon, 
Google, Apple, Netflix, Meta) und ihre 
asiatischen Pendants (AliBaba, Tencent, 
JD) haben dies längst zum Kern ihrer Ge- 
schäftsmodelle gemacht. Wirin Europa 
schauen diesen Veränderungen mehr 
oder weniger tatenlos zu. Doch unter 
anderem die Entwicklung von Zalando, 
FlixBus, About You et cetera zeigt: Esist 
auch bei uns möglich, wenn Geschäfts- 
modell und Mindset stimmen. 

Unsere lange erfolgsverwöhnten 
Familienunternehmer haben sich defi- 


niert durch Innovation, Produktqualität, 
Perfektion, Mut zum Wachstum. Dies 
hat uns zu einer der exportstärksten 
Nationen der Welt werden lassen, zur 
Heimat der Weltmarktführer. Nir- 
gendwo auf der Welt gibt es eine sol- 
che Dichte an exzellenten, oft welt- 
marktführenden Unternehmen wie in 
Deutschland. German Mittelstand wur- 
de zum größten Exportschlager unseres 
Landes. 

Doch leider besagt ein provokan- 
tes Sprichwort: „Wen Gott vernichten 
will, dem schenkt er 30 Jahre Erfolg“! 
Natürlich ist dies nicht wörtlich zu neh- 
men, aber die Aussage ist eindeutig: 
Wer aufhört, zu wachsen, zu lernen, 
sich weiterzuentwickeln, den bestraft 
das Leben (oder der Markt). 


Celebrating the Past, 

pioneering the Future 

Dies könnte doch ein Motto für Familien- 
unternehmen sein: „sich traditionser- 
haltend erneuern“. Stolz auf die Vergan- 
genheit, mutig für die Zukunft; dankbar 
für das Erreichte, unzufrieden mit > 


INNOVATIVER 


ur / PTS KS Wir machen 
| NRW 


— Unsere ollt wei ' Di 
` Sta tup in Richtung Mittelstand. ~ 


Fördern, was NRW bewegt. 


Tanja Zirnstein und Katharina Obladen, Gründerinnen von C 
UVIS, entwickeln innovative Technologien und Services ( 
fur mehr Hygiene. Den Start finanzierte ein Business Angel ~ 
zusammen mit dem NRW.SeedCap der NRW.BANK. Jetzt 

wachst UVIS in den Mittelstand. 


NRW.BANK 
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Handlungsfelder der digitalen Transformation 


Geschäfts- 
modell 


Organisation 


Neue Fähigkeiten & Kompetenzen (Jobprofile) 
Offene Kultur & Zusammenarbeit 
Wissensentwicklung & Wissenstransfer 


Automatisierte und vernetzte Prozesse 
Unterstützende Systeme und Technologien 
eue Strukturen, Hierarchien & Führung 
Datenbasierte Entscheidungen 

eue Arbeitsmodelle (anywhere & anytime) 


Produkte 
Lösungen & Services 


Plattform & Ökosystem 
Partnerschaften 


Bedürfnisse 
Probleme 
Erwartungen 
Verhalten 
Potenziale 
Trends 


Quelle: WeissmanGruppe 


der Entwicklung. Darwin hat es uns ge- 
lehrt - nur wer sich den verändernden 
Rahmenbedingungen anpasst, überlebt 
(„Survival of the Fittest“). 
Veränderungen können evolutionär 
oder revolutionär (disruptiv) sein - sie 
werden nur gelingen, wenn neben der 
richtigen Konzeption und Strategie auch 
das richtige Mindset kommt. Unsere 
Haltung, unser Denken bestimmt unser 
Verhalten. Unser Verhalten prägt un- 
sere Kultur, und unsere Kultur prägt 
unsere Organisationsstruktur. Fazit: 
Nur mit dem richtigen Mindset ist wirk- 
liche Veränderung möglich. Und diese 
ist notwendig, um die herausfordern- 
den Aufgaben in einer sich dramatisch 
verändernden Welt zu bewältigen. 


Disruption im Familienunternehmen - 
eine „Mission impossible“ 
Wahrscheinlich werde ich jetzt vielen 
unserer Leser auf den Nerv treten, 
wenn ich sage: Eher kommt ein Kamel 
durch ein Nadelöhr als ein disruptives 
Geschäftsmodell in ein erfolgreiches 
Familienunternehmen. Wenn die Kultur 
eines Unternehmens über Jahre und 
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Jahrzehnte auf technische Perfektion, 
höchste Qualität, optimierte Prozesse, 
erreicht durch standardisierte, hochef- 
fiziente Abläufe aufgebaut ist, wie soll 
dann eine Kultur des Scheiterns, des 
Ausprobierens, die Idee des „minimum 
viable product“ etabliert werden? Dies 
ist wie Feuer und Wasser - es passt ein- 
fach nicht zusammen. 

Aus diesem Grunde haben viele Fami- 
lienunternehmen wie Viessmann, Stihl, 
Kärcher, Krones, Zollner, Uvex, der 
Müller-Verlag daraus den richtigen 
Schluss gezogen und ihre „Idea-Labs“, 
ihre Brutstätten für neue Geschäftsmo- 
delle ausgegliedert und sich auch - 
man höre und staune - mit Minderhei- 
ten an jungen Unternehmen beteiligt: 
weil sie verstanden haben, dass dies 
nicht unter einem Dach funktionieren 
wird. Der große Elefant mit seinem 
dicken Hintern (= das erfolgreiche, eta- 
blierte Familienunternehmen) wird die 
Fliege (= das innovative, kleine, junge 
Start-up) an der Wand zerquetschen. 
Konsequenz: Wenn es nicht gemein- 
sam unter einem Dach geht, dann eben 
erfolgreich unter zwei Dächern. 


Die Chance der Nachfolger 

Genau hier schlägt nun die Stunde der 
Nachfolger. Warum soll man nicht den 
Nachfolgern, die als „Digital Natives“ 
näheran den Themen der Digitalisierung, 
der Vernetzung, des Teilens („The Sha- 
ring Community“) sind, genau diese unter- 
nehmerische Aufgabe übertragen? Sie 
können - ausgestattet mit unternehme- 
rischem Elan und dem notwendigen 
investiven Kapital - zeigen, wasin ihnen 
steckt. Und sie können Geschäftsmo- 
delle zum Fliegen bringen, die sonst nie 
vom Boden abgehoben hätten. 


FAZIT 

Dies ist eine Chance, die wir uns nicht 
nehmen lassen sollten; die beidhändige 
Organisation zu schaffen, die in der 
Lage ist, das Beste aus beiden Welten 
miteinander zu verbinden, um beide 
Chancen nutzen zu können. Ambidextry, 
Beidhändigkeit, performant und agil 
unter einem Dach, mit der Chance der 
Nachfolger, zu beweisen, dass sie für 
Größeres in der Lage sind: Dies ist mein 
Credo für die Familienunternehmen 
der Zukunft. E 
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Praxis 


Es ist fantastisch, dass es immer 
mehr Nachfolgerinnen gibt“ 


Interview mit Beatrice Rodenstock, Geschäftsführerin 
der Rodenstock-Gesellschaft für Familienunternehmen 


Seit 20 Jahren ist Beatrice Rodenstock beratend für Familienunternehmen tätig, seit 15 Jahren 
für die Rodenstock-Gesellschaft für Familienunternehmen. Auch die Unternehmeredition 
feiert in diesem Jahr ihr 15-jähriges Jubiläum. Damals wie heute haben wir die erstgeborene 
Tochter von Randolf Rodenstock als Expertin für Unternehmensnachfolge interviewt. 


INTERVIEW EVA RATHGEBER 


Unternehmeredition: Frau Roden- 
stock, Sie haben mittlerweile 20 Jah- 
re Unternehmensberatung auf dem 
Buckel. Was sind Ihre Highlights? 
Beatrice Rodenstock: Nachdem ich zu- 
nächst geschäftsführende Gesellschaf- 
terin der NaviGet GmbH war, habe ich 
vor 15 Jahren noch einmal ausgegrün- 


= 


ZUR PERSON 

Beatrice Rodenstock ist geschäfts- 
führende Gesellschafterin der Roden- 
stock-Gesellschaft für Familienunter- 
nehmen mbH. Zuvor leitete sie die 
Unternehmensberatung NaviGet, die sie 
zusammen mit zwei Partnern im Jahr 
2003 gegründet hatte. Beatrice Roden- 
stock ist Spross der Unternehmerdynas- 
tie Rodenstock. Das Brillenimperium 
wurde von 2003 bis 2007 schrittweise 
an Finanzinvestoren verkauft. 
www.rodenstock-gfu.de 


42 


Unternehmeredition 1/2022 


det und die Rodenstock-Gesellschaft 
für Familienunternehmen gegründet. 
Dieser Schritt war für mich etwas ganz 
Besonderes, meinen eigenen Namen 
draufzuschreiben und etwas ganz Eige- 
nes zu signalisieren. Das war für mich 
ein sehr schöner Moment. 


Sie stammen selbst aus einem Famili- 
enunternehmen. Inwieweit nehmen 
Sie diese Erfahrungen in Ihre tägli- 
che Arbeit bei der Familienunterneh- 
merberatung mit? 

Man weiß um die Komplexität, die sich 
ergibt, wenn man Teil einer Unterneh- 
merfamilie ist. Diese Komplexität bringt 
es mit sich, dass man gleichzeitig unter- 
schiedliche Hüte aufhat. So hat man 
zum Beispiel die Gesellschafterrolle inne 
und vielleicht auch noch eine operative 
Rolle im Unternehmen, und alles immer 
vor dem großen Thema der Familie. Mit 
jeder Rolle sind eigene Interessen und 
Verantwortlichkeiten verbunden und es 
steht sehr viel auf dem Spiel, wenn man 
diese nicht unter einen Hut bringen 
kann. Im Fall ungelöster Konflikte ist 
nicht nur der Familienfrieden gefährdet, 
sondern auch die eigene existenzielle 
Grundlage und die der Mitarbeiter. 


Wäre es dann nicht sogar einfacher, 
die Nachfolge von vorneherein extern 
zu lösen, also mit einer Person ohne 
solche Bindungen? 


So einfach kann man das natürlich 
nicht sehen - aber es ist tatsächlich 
manchmal gut, eine fremde dritte Per- 
son mit dabei zu haben. Eine solche 
Person ist wie ein Bindeglied, sie hat 
eine objektivere Perspektive und kann 
dann auch bei Bedarf Mittler oder 
Moderator sein und die Übergabe von 
einer zur nächsten Generation über- 
leiten. Dadurch werden solche schwie- 
rigen Themen leichter zu objektivieren 
und zu besprechen. 


Zeichnet sich hierbei ein Wandel hin 
zu mehr Offenheit gegenüber Dritten 
ab? 

Grundsätzlich lässt sich beobachten, 
dass sich in den letzten Jahren diesbe- 
züglich viel gewandelt hat. Themen 
rund um Familienunternehmen werden 
mittlerweile von Wissenschaft und 
Medien besser in die Öffentlichkeit ge- 
bracht. So hat auch die Offenheit gegen- 
über externen Dritten im Unternehmen 
als mögliche Nachfolgeoption zugenom- 
men. Fremdgeschäftsführer und externe 
Berater werden immer häufiger mit 
dazugenommen, ohne dass es als Ver- 
letzung der Familienehre empfunden 
wird - es gilt vielmehr als Professiona- 
lisierung, die beste Option für Unter- 
nehmen und Familie zu finden. Auch 
die Zahlen belegen, dass zunehmend 
mehr Fremdgeschäftsführer in Famili- 
enunternehmen eintreten und mehr 


MBOs und MBIs stattfinden. Sie stellen 
mittlerweile die Hälfte der Nachfolge- 
lösungen dar. 

Hinter der Entwicklung steckt jedoch 
auch ein struktureller Zwang durch den 
demografischen Wandel. Die Babyboo- 
mer treffen auf eine geringere Zahl von 
Nachfolgern. Hinzu kommt, dass viele 
Nachfolger die Verantwortung mit Blick 
auf die Work-Life-Balance nicht mehr 
tragen wollen. Oft führt also erst der 
Mangel an geeigneten Nachfolgern dazu, 
dass Unternehmen zum Verkauf ange- 
boten und externe Partner reingenom- 
men werden. 

Natürlich ist es eine fantastische 
Entwicklung, dass es immer mehr Nach- 
folgerinnen gibt. Die Primogenitur löst 
sich immer mehr auf. 


Ist das auch dem strukturellen Zwang 
zu verdanken? 
Das liegt an einem grundlegenden Ein- 
stellungswandel. Ich war damals Erst- 
geborene und Tochter - das war so in 
der Nachfolgeplanung nicht vorgese- 
hen. Die Enttäuschung war erst einmal 
groß, weil die Unternehmensnachfolge 
vermeintlich nicht gesichert war. 
Dennoch hatte mein Vater schon eine 
andere Einstellung dazu als sein Vater. Er 
istin den 1968ern groß geworden. Fürihn 
war die Kompetenz zur Nachfolge aus- 
schlaggebend und nicht das Geschlecht. 
Trotzdem musste ich mich mehr an- 
strengen und beweisen, als andere das 
vielleicht gemusst hätten. Für mich war 
das eine sportliche Herausforderung. 


Gab es den Moment, in dem Sie die 
Nachfolge hätten übernehmen können? 
Den gab es: In dem Moment, als ich 
selbst Geschäftsführerin meiner eigenen 
Beratung war, hatte ich das Rüstzeug. 
Diese externe Erfahrung hat es ge- 
braucht; sie war wichtig, um eine Ent- 
scheidung treffen zu können und um 
zu wissen, was ich kann. In diesem 
Moment fand allerdings unabhängig 
von meiner Entscheidung die Übergabe 
an den externen Investor statt, die uns 
auch hervorragend gelungen ist. 


Ist das für Sie heute ein Wermutstrop- 
fen? Schmerzt es Sie, dass Rodenstock 
mittlerweile den vierten Private- 
Equity-Eigentümer hat? 


Je) 


Fur meinen Vater 
War die Kompetenz 
zur Nachfolge 
ausschlaggebend 
und nicht das 
Geschlecht. 


Ich hatte damals bereits meinen eige- 
nen Weg, meine eigene Beratung. Ich 
war zu diesem Zeitpunkt schon selbst- 
ständig und unabhängig. Natürlich ist es 
ein großer Schritt für eine Inhaberfa- 
milie, das operative Geschäft zu veräu- 
Bern. Aber es ist für mich kein Wermuts- 
tropfen - bei dieser Entscheidung geht 
es ausschließlich um den Erhalt des 
Unternehmens und der Arbeitsplätze. 
Als Anbieter von Brillengläsern und 
Fassungen ist Rodenstock immer noch 
Marktführer in Deutschland: Roden- 
stock entwickelt sich weiterhin sehr 
positiv - und das ist unter dem Strich 
das Einzige, was zählt. 


Welche aktuellen Trends beobachten 
Sie bei der Unternehmensnachfolge? 
Es ist deutlich zu spüren, dass sich die 
Unternehmer wieder mehr dem Thema 
Nachfolge widmen, da bei vielen mittler- 
weile das existenzielle Moment nicht 
mehr so vordergründig ist. Dabei liegt 
ein besonderer Fokus auf dem Thema 
Geschäftsmodelle, die in die Zukunft 
tragen. Und natürlich liegt die Auf- 
merksamkeit mehr darauf, wen man in 
Zeiten wie diesen braucht - in Krisen- 
zeiten ist der Nachfolger nämlich noch 
viel stärker gefordert. Das ist Verände- 
rungsmanagement pur, und es erfordert 
unter anderem Offenheit, Schnelligkeit 
und Flexibilität. 


Wo liegen Ihrer Ansicht nach die größ- 
ten Stolpersteine für eine erfolgreiche 
Nachfolgeregelung? 


Praxis 


Einer der größten Stolpersteine ist, dass 
man nicht früh genug damit anfängt, 
die Nachfolge mit allen Beteiligten zu 
planen, weil die Übergabe sehr viel- 
schichtig ist. Steuerliche Aspekte sind 
in Deutschland immer sehr wichtig, 
aber ich glaube, dass man damit nicht 
anfangen sollte. Stattdessen sollte man 
sich zuallererst auf der Gesellschafter- 
ebene Gedanken machen, was das Unter- 
nehmen braucht und wie die Inhaber- 
familie auch in der nächsten Generation 
so beteiligt werden kann, dass die Inte- 
ressen und Verantwortlichkeiten im 
Sinne des Unternehmens gebündelt 
sind, etwa in Form einer Inhaberstrate- 
gie. Außerdem ist es wichtig, proaktiv 
und strukturiert sicherzustellen, dass 
man selbst das operative Unternehmen 
gut übergeben kann. 


Wohin möchten Sie Ihr Unternehmen 
und sich selbst noch entwickeln? 

Das Thema Veränderungsmanagement 
ist immer virulent und eine wichtige 
Komponente auch für mich selbst. Da- 
bei liegt mir die Entwicklung der Nach- 
folgerinnen speziell am Herzen. 

Da die Themen der Nachfolge viel- 
schichtig sind, ist es auch für mich essen- 
ziell, für die unterschiedlichen Themen 
mit den richtigen Partnern zusammen- 
zuarbeiten. Dabei sind Qualitätsmanage- 
ment und der Ausbau des Netzwerks 
wichtig. Ein hochqualitatives Netzwerk 
für die Zukunft aufzubauen ist eine große 
Herausforderung für die nächsten Jahre. 

Und natürlich möchte auch ich mei- 
ne Beratung in gute Hände geben und 
sicherstellen, dass diese gut weiterge- 
führt wird. Ich möchte sehen, dass das, 
was ich in den letzten 20 Jahren ange- 
stoßen habe, nachhaltig verstetigt wird. 


Wem geben Sie bei der Nachfolge den 
Vorzug: Ihrem erstgeborenen Sohn 
oder Ihrer Tochter? 
[Lacht] Unbedingt meiner Tochter - ich 
will ja Unternehmerinnen stärken. 
Meine Kinder haben früher gesagt, 
dass sie keine Familienunternehmer 
werden wollen; das war Ihnen damals 
etwas suspekt. Sie haben dann aber 
doch ein Schulpraktikum in der Bera- 
tung absolviert und sind inzwischen 
viel offener und interessierter. P 


rathgeber@unternehmeredition.de 
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Eigenwillige Anwärter 


Schließen Start-up-Gründende die Nachfolgelücke? 


Die Zahlen sind allgemein bekannt: Bis 2026 stehen in deutschen Unternehmen laut KfW 
etwa 600.000 Nachfolgen an. Zuletzt wurden pro Jahr jedoch gerade einmal 60.000 Nach- 
folgen erfolgreich geregelt. Damit sind 50% der Nachfolgen aktuell ungelöst. Es braucht neue, 
überraschende und manchmal auch ungewöhnliche Lösungen für die nächste Generation 
(Hidden) Champions! Externe Nachfolgerinnen und Nachfolger aus der Gründungsszene 
könnten solch eine unkonventionelle Lösung sein. VON DR. LEOPOLD VON SCHLENK-BARNSDORF 


Mrd. EUR - diese Rekordsum- 
1 7 me wurde allein im vergange- 

nen Jahr in deutsche Neu- 
griindungen investiert. Das ist mehr als 
jemals zuvor. Die Griindungsszene 
boomt und wird bereits als zukiinftiger 
Mittelstand gehandelt. Ein Start-up in 
Deutschland beschäftigt laut Deut- 
schem Startup Monitor 2021 im Schnitt 
17,6 Personen, Tendenz steigend. 91,6% 
der Jungunternehmen planen zudem 
Neueinstellungen von durchschnittlich 


ZUR PERSON 


Mittelstandsexperte Dr. Leopold von 
Schlenk-Barnsdorf ist Program Manager 
von FamilienUnternehmerTUM. Die Initia- 
tive von Europas größtem Gründungs- und 
Innovationszentrum UnternehmerTUM 
wendet sich als strategischer Innova- 
tionspartner an den familiengeführten 
Mittelstand und unterstützt bei der 
Realisierung neuer Geschäftsmodelle, 
der Anwendung neuester Technologien 
und der Kollaboration mit Start-ups. 
www.unternehmertum.de/ 
landingpages/familienunternehmertum 
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um 


Mittelständler und Familienunternehmen können als Teil von Innovationsökosystemen Grün- 


E? 


dende unverbindlich kennenlernen und innovative Kooperationen auf den Weg bringen. 


8,7 Beschäftigten. Zurückhaltend ge- 
rechnet wurden in Deutschland bereits 
über 1,6 Millionen Arbeitsplätze direkt 
oder indirekt durch Start-ups 
geschaffen. Bis 2030 könnten es laut 
Studie Wirtschaftswunder 2.0 nahezu 
vier Millionen Menschen sein. Das ist 
beeindruckend, reicht allerdings nicht 
aus, um die zu erwartenden wegfallen- 
den Arbeitsplätze im Mittelstand auf- 
zufangen. 


The Same but different 

Gründende an der Spitze von mittel- 
ständischen Unternehmen stammen 
bislang meist aus der Unternehmer- 
familie selbst. Dabei wäre auch die ex- 
terne Nachfolge ein guter Match, äh- 
neln sich doch die Denkweisen der 


Familienunternehmer und Start-up- 
Gründenden grundsätzlich. Beide sind 
Macher mit Visionen; sie wollen etwas 
bewegen und eigene Fußstapfen hinter- 
lassen. 

Zudem reizt viele Neugründende 
gerade die Aufregung des Aufbaus. 
Doch wenn die heiße Anlaufphase 
durchstanden ist, in der viele Start-ups 
scheitern, Prozesse und Strukturen 
entwickelt sind und das Unternehmen 
läuft, kann es dem einen oder anderen 
Gründenden langweilig werden. Oder 
sie verkaufen ihr Unternehmen zu ei- 
nem möglichst hohen Preis und ma- 
chen einen Exit. Dann suchen sich viele 
Gründende neue Herausforderungen, 
oft als Investoren, Mentoren oder als 
Seriengründer. 


Foto: © UnternehmerTUM 


Warum eigentlich nichtim Mittelstand? 
Die Vorteile für den Mittelständler lie- 
gen auf der Hand: Die Nachfolge ist 
geregelt und das Unternehmen profi- 
tiert vom Netzwerk sowie der Expertise 
aus Start-up-Zeiten. Dazu zählen digi- 
tale und technische Kompetenzen, aber 
auch neue Arbeitsweisen und Metho- 
den, die es erlauben, neue Innovations- 
felder und Zukunftsmärkte zügig zu 
besetzen. 

Besonders „softe“ Faktoren können 
erfolgsbefördernd sein: Gründende brin- 
gen eigene Visionen und neue Perspek- 
tiven mit, die über den „klassischen Tel- 
lerrand“ des Unternehmens oder auch 
der Branche schauen und Anstoß für 
eine wirkliche Transformation sein kön- 
nen. Zeitgleich verliert der Mittelstand 
auch so sein Imageproblem, sehen 
doch gerade 54% der 18- bis 29-Jährigen 
Familienunternehmen als Innovations- 
motoren der deutschen Wirtschaft. 


Halb digitalisierte Prozesse neu denken 
und zukunftsfähig machen: Gründende 
stehen im Mittelstand vor anderen He- 
rausforderungen als zuvor im Start-up. 
Es geht darum, neue Produkte und Ge- 
schäftsmodelle zu schaffen und beste- 
hende Prozesse zu digitalisieren, sowie 
um Integration von Start-up-Denke und 
jahrzehntelang erprobten Arbeitspro- 
zessen. Zeitgleich profitieren Gründen- 
de von derlangjährigen Reputation, der 
Exportstärke und den weltweit etablier- 
ten Marken des deutschen Mittelstands 
sowie von dessen strategischen, lang- 
fristig ausgerichteten Investitionen in 
Aufbau und Wachstum ihres Geschäfts. 

Start-up-Szene und Mittelstand: Hier 
treffen zwei verschiedene Welten aufei- 
nander. Damit die Aufbruchsstimmung 
gelingt, sollten beide Seiten viel Ver- 
ständnis füreinander mitbringen. Die 
Gründenden müssen sich bewusst sein, 
dass ihre Erfahrung kein Allheilmittel 


für jegliche Herausforderung im Fami- 
lienunternehmen ist. 


Allein werden Start-up-Gründende die 
Nachfolgelücke nicht schließen kön- 
nen. Aber es ist Zeit, „out of the box“ zu 
denken und Neues auszuprobieren - 
nur so können der Mittelstand und sei- 
ne Familienunternehmen, das Rück- 
grat der sozialen Marktwirtschaft, ge- 
stärktwerden, um den Wohlstand künf- 
tiger Generationen zu sichern. 

In Zukunft müssen sich Mittelständ- 
ler und Familienunternehmen gezielt 
in Innovationsökosysteme einbringen. 
Ein zukunftsfähiges Deutschland 
braucht ein funktionierendes Ökosys- 
tem aus Talenten, Start-ups, Forschung 
und Wissenschaft, Investoren sowie 
der Industrie. Hier können Mittelständ- 
ler Gründende unverbindlich kennen- 
lernen und innovative Kooperationen 
auf den Weg bringen. 


NACHFOLGEPROZESSE 
FLEXIBEL FINANZIEREN oF 


DIE FINANZIERUNGSLOSUNG FüR MITTELSTAND UND SCALE-UPS. 
DIGITAL, BANKUNABHANGIG UND SMART. 


Schnelle und einfache Kreditanfrage 


Rückmeldung innerhalb von 48 Stunden 


Laufzeit: bis 5 Jahre 


Unbesicherte Firmenkredite von 
EUR 100.000 bis EUR 5 Mio. 


Personlicher und individueller Service 


Anzeige 


credit 
shelf 


Ur 


` 


e 


Jetzt unverbindliche 
Anfrage stellen! 


creditshelf.com | Mainzer Landstraße 33a | D-60329 Frankfurt 


+49 (0) 69 348 77 2407 | info@creditshelf.com 
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Börsengang - unterschätzte 
Option für den Mittelstand? 


Börsengang ist nicht gleich Börsengang 


Es fehlt an Liquidität, Talenten und Nachfolgeoptionen. Besondere Zeiten erfordern besondere 
Maßnahmen. Und vielleicht ist ein Börsengang für den deutschen Mittelstand gar keine so 
schlechte Alternative wie lange befürchtet - insbesondere wenn nicht jeder Börsengang die 
gleichen Anforderungen und Pflichten mit sich bringt. VON SARAH KASPER 


as Sinnbild des deutschen Mittel- 
D stands: der Motor für zukünfti- 

ges Wirtschaftswachstum und Be- 
schäftigung, auch nach der Krise und 
im neuen ESG-Zeitalter. Doch die mittel- 
ständischen Unternehmen in Deutsch- 
land kämpfen aktuell mehr denn je mit 
diversen Vorurteilen: konservativ, steif, 
veränderungsresistent, zu männlich. Ne- 
ben den Auswirkungen von COVID-19, 
der voranschreitenden Digitalisierung 
und dem neuen Megatrend ESG wird 
der Mittelstand nach einer aktuellen 
Veröffentlichung der KfW mit einem 


ZUR PERSON 


Sarah Kasper ist Partnerin, Wirtschafts- 
prüferin und Steuerberaterin bei 
Schlecht und Partner und verantwortet 
den Bereich Transaction & Financial 
Advisory Services. Ihre Tätigkeits- 
schwerpunkte liegen in der Beratung 
kapitalmarktorientierter und mittel- 
ständischer Unternehmen - national 
sowie international. 
s.kasper@schlecht-partner.de 
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akuten Nachfolgeproblem konfrontiert. 
Der dynamische Unternehmer, der Neues 
probiert, agil und nachhaltig wirtschaf- 
tet- diesen braucht es, um attraktiv auf 
talentierte Mitarbeiter, Kunden und Lie- 
feranten, Investoren und potenzielle 
Nachfolger zu wirken. Gegenwärtig 
scheint er jedoch ein rares Wesen zu sein. 


Mit Kulturwandel eröffnen 
sich neue Möglichkeiten 
Der Börsengang (Listing/IPO) hat sich 
noch nicht zu einer festen Alternative 
des deutschen Mittelstands entwickelt. 
Die Idee, das eigene Unternehmen an 
die Börse zu bringen, ist jedoch bereits 
zahlreichen Unternehmern auf der Suche 
nach Finanzierungsoptionen durch den 
Kopf gegangen. Gerade im aktuellen dis- 
ruptiven Wandel und unter Beobachtung 
der Rallyan den Kapitalmärkten ist der 
Börsengang eine reale Finanzierungs- 
alternative zur Umsetzung der Wachs- 
tumsstrategie und Stärkung der Eigen- 
kapitalbasis - denn eine verbesserte 
Kapitalstruktur eröffnet weitere, oftmals 
günstigere Finanzierungsquellen und 
bietet finanzielle Unabhängigkeit. 
Wesentliches Hemmnis der Umset- 
zung bleibt die Angst vor Kontrollverlust 
und erhöhten Transparenzanforderun- 
gen. Insbesondere Familienunterneh- 
mer befürchten häufig, dass sie mit 
einem Börsengang die Kontrolle über 
das Unternehmen verlieren. Dagegen 
kann über die Wahl der Rechtsform, 
die Gestaltung der Satzung und gene- 
rell die Strukturierung des IPOs ein 


maßgeblicher Einfluss sichergestellt 
werden. Es besteht für Eigentümer stets 
die Möglichkeit, als Ankerinvestor oder 
Mitglied des Vorstands oder Aufsichts- 
rats weiterhin Einfluss zu nehmen. 


Praxisüblich ist beispielsweise auch die Um- 
wandlung der Aktiengesellschaft in eine 
Kommanditgesellschaft auf Aktien (KGaA) 
mit dem Ziel, weiterhin Kapital über die 
Börse zu erhalten, zugleich aber die 
Kontrolle durch die Familie zu sichern. 


Ist Blut wirklich dicker 

als der Cashflow? 
Familienunternehmen und Börsennotie- 
rung sind kein Widerspruch. Fielmann, 
Fuchs Petrolub, Sixt, Ströer, Schaeffler, 
Henkel, Wacker Neuson, Drägerwerk, 
Merck und auch BMW machen es vor. 
Alle haben eines gemeinsam: Sie tum- 
meln sich als deutsche Familienunter- 
nehmen auf dem großen Börsenparkett 
in Frankfurt. Transparenz, klare (Finanz-) 
Berichterstattung, erhöhte Corporate- 
Governance-Anforderungen und konti- 
nuierliche Bewertung werden als Preis 
in Kauf genommen. Aber wofür? In 
einer globalen Welt, in der die Preise für 
Realinvestitionen kontinuierlich an- 
steigen, war das IPO für Familienunter- 
nehmen in den letzten Jahren ein pas- 
sendes Instrument, die Interessen und 
Bedarfe des Unternehmens einerseits 
und der Familie andererseits auszubalan- 
cieren - denn mittels Börsengang wer- 
den Unternehmen zur Sicherstellung > 


LEASING IST ÜBERHOLT, 


ABO LIEGT VORN 


10 % Rabatt auf alle E-Bike-Abos - kostenlos! 


+ 


Vorteile für Sie als Unternehmer*In: 


* 10 % eBike Abo-Rabatt für Ihre Mitarbeiter*Innen 
* Kein Leasing, keine Gehaltsumwandlung 

e Keinerlei administrativer & finanzieller Aufwand 
* Ohne Vertragsbindung & Risiko 


+ 


Vorteile für Ihre Mitarbeiter*Innen: 


+ Abo schon ab 69,- € pro Monat - abzüglich 10 % 
+ Neue E-Bikes - vom City-Bike bis zum MTB-Fully 
+ E-Bike-Lieferung bequem nach Hause 

« Flexible Laufzeit ab 3 Monaten 


Bei Anruf oder E-Mail — 
10 % Rabatt für alle! 


e Einfach eBike Abo mitteilen, wie viele Rabatt- 
Codes (10 % auf jedes Abo pro Monat) Sie für 
ihr Unternehmen benötigen: +49 89 89 54 33 30, 
service@ebike-abo.de 


e Rabatt-Codes verteilen und ihre Mitarbeiter*In- 
nen begeistern 


QR-Code scannen 
und Kontakt aufnehmen 


ebike abo ist ein Angebot der Rebike Mobility GmbH, Aidenbachstrasse 54, 81379 München, www.ebike-abo.de 
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der zukünftigen Wettbewerbsfähigkeit 
mit ausreichend Kapital ausgestattet, 
ohne dass der Anteil des Unternehmens- 
werts am gesamten Familienvermögen 
zu groß ist. Neben dieser Risikodiversi- 
fizierung spielt für Familienunternehmer 
auch die Vermeidung von Interessen- 
konflikten innerhalb der Familie zwi- 
schen Angehörigen, die im Unterneh- 
men engagiert sind, und Familienmit- 
gliedern, die andere Lebensinteressen 
haben, eine bedeutsame Rolle. Das IPO 
schafft Handlungsspielräume für eine 
vorweggenommene Nachfolge. Knorr- 
Bremse zeigt aktuell, wie eslaufen kann, 
wenn die Nachfolge nicht frühzeitig 
geregelt wird. 


Zu klein für den deutschen 
Kapitalmarkt? 

Es lohnt sich aber auch, den Blick auf 
die kleinen und mittleren Unternehmen 
(KMU) zu werfen. Denn es muss nicht 
immer die Frankfurter Wertpapierbörse 
sein: Beim Gang an die Börse haben 
Unternehmen die Wahl zwischen dem 
EU-regulierten Markt und dem privat- 
rechtlichen Freiverkehr. Wenn wir von 
„börsennotierten“ Unternehmen spre- 
chen, wie beispielsweise jüngst der 
fashionette AG oder der Veganz Group 
AG, steht dies nicht immer einer Börsen- 
notierung im regulatorischen Sinne 
gleich. Nicht jedes Unternehmen, das 
Eigenkapitaltitel zur Einbeziehung in 
einen Handelsplatz ausgibt, ist zugleich 
ein kapitalmarktorientiertes Unterneh- 
meni.S.d. § 264d HGB beziehungsweise 
ein börsennotiertes Unternehmen 
i.S.d. § 3 Abs. 2 AktG. Die Kapitalmarkt- 
orientierung setzt voraus, dass die 
Aktien an einem organisierten Markt 
zugelassen sind oder eine Zulassung 
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beantragt wurde. Die Börsennotierung 
als Unterform der Kapitalmarktorien- 
tierung stellt ausschließlich auf die 
Zulassung der Aktien zu einem organi- 
sierten Markt ab. Daneben existiert der 
sogenannte Freiverkehr - und genau 
dieser ist vermutlich von großem Inte- 
resse für KMU in Deutschland. 

Denn die praktischen Folgen dieser 
feinsinnigen Unterscheidung sind groß. 
Geringere Zulassungs- und Folgepflich- 
ten sowie niedrigere Notierungskosten 
sind charakteristisch für den Freiver- 
kehr. Auch der Aufwand für Public- und 
Investor-Relations-Tätigkeiten unter- 
scheidet sich erheblich. 

So unterliegen kapitalmarktorien- 
tierte Unternehmen beispielsweise stets 
den umfangreichen handelsrechtlichen 
Rechnungslegungs-, Berichts- und Cor- 
porate-Governance-Pflichten, die für 
große Kapitalgesellschaften gelten. Mit 
der Börsennotierung im regulierten 
Markt wird ferner die Finanzberichter- 
stattung nach den International Finan- 
cial Reporting Standards (IFRS) für die 
Unternehmen zur Pflicht. Im Freiver- 
kehr hingegen können auch HGB-Bilan- 
zierer Aktien an der Börse platzieren 
und auf eine Umstellung der Rech- 
nungslegung verzichten. 


An den von der Deutschen Börse AG 
betriebenen Handelsplätzen, der Frank- 
furter Wertpapierbörse und dem Xetra- 
System, wird der Freiverkehr als Open 
Market (mit dem Teilsegment Scale) be- 
zeichnet. Das entsprechende Freiver- 
kehrssegment an der Börse München 
heißt m:access, das analoge Freiverkehrs- 
segment der Börse Düsseldorf nennt 
sich Primärmarkt. 


Kapitalmarkt als möglicher Erfolgsfak- 
tor der unternehmerischen Tätigkeit 
Im Kapitalmarktumfeld existiert kei- 
ne „One-size-fits-all-Gewinnformel“. 
KMU besetzen zumeist lukrative Ni- 
schen, erzielen häufig höhere Gewinn- 
margen. Sie zählen nicht selten zu den 
„Hidden Champions“ ihrer Branche. 
Statt kurzfristiger Gewinne verfolgen 
mittelständische (Familien-)Unterneh- 
men vorrangig nachhaltige Ziele. Das 
kommt gut bei Investoren an und 
erhöht die langfristigen Börsenaus- 
sichten. 

Die Festlegung der geeigneten Kapi- 
talmarktstrategie ist kritisch für das 
Gelingen des Börsengangs. Die Wahlen 
des Kapitalmarkts und des Börsenseg- 
ments müssen im Einklang mit der 
Unternehmensstrategie stehen. Dabei 
ist die Vorbereitung auf den Börsen- 
gang ebenso entscheidend wie die fort- 
laufende Kurspflege sowie Positionie- 
rung auf dem Parkett. Die Einhaltung 
der Transparenzversprechen an Inves- 
toren, Mitarbeiter, Kunden und Liefe- 
ranten wird zur (zeitintensiven) Kern- 
aufgabe. 


FAZIT 

Auch wenn die Wahl unter Abwägung 
aller Chancen und Risiken nicht auf 
den Börsengang fällt, sollten Unterneh- 
men jederzeit kapitalmarktfähig sein, 
ohne den Kapitalmarkt zwingend zu 
brauchen. Das heißt, sie sollten jeder- 
zeit veräußerbar sein, ohne zwingend 
verkauft werden zu müssen - denn die 
Zeiten sind vorbei, in denen eine solide 
Bankenfinanzierung für nachhaltige 
Unternehmensentwicklung ausreichend 
war. Es geht dabei um weitaus mehr als 
Liquidität ... D 


Foto: © eterschreiber.media - stock.adobe.com 


25. KARRIERETAG 
FAMILIENUNTERNEHMEN 


Deutschlands Familienunternehmer treffen Fach- und Führungskräfte 


Die Recruiting- und Kontaktmesse für Ihre 
Karriere im Familienunternehmen 


Sprechen Sie direkt mit den 
Inhabern und Top-Entscheidern 


m Konkrete Stellenangebote 
m Internationale Einsatzmöglichkeiten 
m Zukünftige Karriereperspektiven 
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ENGINEERING P 
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für Wirtschaft 


. und Energie 
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DER ENTREPRENEURS CLUB OO |Familienunternehmen karriereführer WIE. 
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Nachfolgelösung 
in zwei Schritten 


Wie man das eigene Unternehmen in 


eine neue „Gewichtsklasse“ heben kann 


Eine Unternehmensnachfolge in zwei Schritten kann eine spannende Alternative zu einem 
sofortigen Komplettverkauf sein. Gemeinsam mit unternehmerisch denkenden Privatinves- 
toren lässt sich das Unternehmen dabei auf einen beschleunigten Wachstumspfad führen 
und ein von langer Hand geplanter Übergang, der Mitarbeiter und Kunden mitnimmt, selbst 
gestalten. Im Ergebnis steigt der Unternehmenswert und schafft für alle Parteien eine vor- 
teilhafte Situation. VON DR. TOBIAS SITTE UND DR. KARSTEN ZIPPEL 


ine vorausschauende und lang- 
E fristige Vorbereitung der Unterneh- 
mensnachfolge sollte für viele mit- 
telständische Unternehmer neben aller 
Konzentration auf den operativen Erfolg 


ein zentrales Thema sein. Das über lan- 
ge Jahre mit höchstem persönlichem 


Uu 


ai 


ZU DEN PERSONEN 


Dr. Tobias Sitte (li.),und Dr. Karsten 
Zippel sind Gründungspartner der 
Alphaville Capital GmbH & Co. KG, 
eines unabhangigen Multi-Family Invest- 
ment Office, das sich an etablierten 
mittelstandischen Unternehmen mit 
hohem Wachstumspotenzial in der 
DACH-Region beteiligt. Der Investoren- 
kreis besteht aus Unternehmerfamilien 
sowie renommierten Privatinvestoren 
und Stiftungen. 
www.alphaville-capital.com 
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Einsatz und viel Herzblut aufgebaute 
Lebenswerk soll in gute Hände überge- 
ben und ein nahtloser Übergang in die 
Wege geleitet werden. Dabei gilt es 
nicht nur, Familie, Mitarbeiter, Kunden 
und Lieferanten „mitzunehmen“, son- 
dern auch, den langfristigen Erfolg, ein 
fortgesetztes Wachstum und die gute 
Reputation des Unternehmens sicher- 
zustellen. 


Nachfolge in zwei Schritten 

Eine geeignete Strategie hierfür ist eine 
„Nachfolgelösung in zwei Schritten“. 
Diese mündet im Ergebnis sowohl in 
einem erfolgreichen Übergang als auch 
in einem höheren Unternehmenswert. 
Der Unternehmer verkauft dabei zu- 
nächst nur einen Teil seiner Anteile an 
einen ähnlich unternehmerisch denken- 
den Partner seiner Wahl. Er bleibt als 
„Gestalter“ an Bord, der gemeinsam mit 
seinem Wachstumspartner eine Nach- 
folgelösung vorbereitet und das Unter- 
nehmen bezogen auf Umsatz und Ergeb- 
nis in eine neue „Gewichtsklasse“ hebt. 
Sind beide Ziele erreicht, bringt ein Ver- 
kauf der zweiten Anteilstranche in der 
Zusammenschau mit dem initialen Ver- 
kaufserlös einen insgesamt höheren 
Preis als ein Komplettverkauf zu Be- 
ginn - bei zugleich höherer Sicherheit 
für eine gelungene Nachfolge. 


Im Einzelnen sucht der Unternehmer 
zunächst einen qualifizierten und zu- 
gleich kapitalstarken „Unternehmer- 
partner“, um das künftige Wachstum 
zu beschleunigen und den Erfolg aus- 
zubauen. Zusammen wird dann eine 
gemeinsame Expansionsstrategie über 
einen passenden Zeithorizont entwickelt 
(zum Beispiel drei bis sechs Jahre). Der 
Geschäftsplan beinhaltet typischerweise 
sowohl operative Wachstumsbausteine 
wie beispielsweise eine Ausweitung des 
Angebots, eine regionale Expansion, 
passende Übernahmen als auch die 
Schaffung einer entsprechenden finan- 
ziellen Grundlage durch frisches Eigen- 
kapital. Mit der gestärkten Kapital- 
struktur lassen sich zudem die beste- 
henden Banklinien ausweiten. Darüber 
hinaus wird erarbeitet, wie eine zweite, 
nachfolgeorientierte Führungsebene 
eingezogen werden kann und welche 
Ressourcen hierfür benötigt werden. 
Hierzu gehört auch die Frage, wer zur 
Erzielung des angestrebten Wachstums 
welche Rollen übernimmt und wie sich 
diese im Zeitablauf gegebenenfalls wei- 
terentwickeln sollen. 

In mehreren der von Alphaville 
Capital begleiteten Beteiligungen wird 
ein entsprechendes Modell aktuell um- 
gesetzt, darunter in einem sehr erfolg- 
reichen Handels- und Filialkonzept. 
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Auf Grundlage einer gemeinsam von 
Gründungsgesellschaftern und Alpha- 
ville entwickelten Wachstumsstrategie 
wurden in diesem Fallbeispiel bis dato 
eine Vielzahl passender Unternehmen 
hinzugekauft sowie mehrere neue Stand- 
orte eröffnet und in das bestehende 
Netzwerk integriert. Zudem wurden 
Wertsteigerungsprojekte zur Big-Data- 
Kundendatenanalyse, zu einem neuen 
Logistikkonzept, zum Omnikanal-Ver- 
triebsansatz (Online und Filialen) sowie 
zum Thema Nachhaltigkeit (ESG) ge- 
meinsam erarbeitet und umgesetzt. Die 
Aufgabenteilung orientiert sich dabei pro- 
jektindividuell am jeweils verfügbaren 
Know-how und den verfügbaren Ressour- 
cen. Vieles kann, nichts muss gemein- 
sam angegangen werden; die Verantwor- 
tung für das Tagesgeschäft liegt weiter 
vollständig bei der Geschäftsführung. Im 
Ergebnis dieser erfolgreichen Zusam- 
menarbeit haben sich Umsatz und Er- 
gebnis in wenigen Jahren vervielfacht. 


Flexibilität bei unvorhersehbaren 
Entwicklungen 

Auch wenn zu Beginn der neuen Part- 
nerschaft eine gemeinsame Vorstellung 
von der langfristigen Unternehmens- 
entwicklung und deren Umsetzung er- 
arbeitet wurde, ist eingefleischten 
Unternehmern zugleich klar, dass sich 
die operative Wirklichkeit selten an die 
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Planung halt. Als Beispiele muss man 
nicht Corona bemühen, sondern es rei- 
chen auch einzelne Personalentschei- 
dungen, Großprojekte, Schlüsselkunden 
oder Lieferengpässe, um praktisch und 
finanziell neue Herausforderungen 
meistern zu müssen. Ebenso können 
sich die persönliche beziehungsweise 
familiäre Situation sowie die geschäftli- 
chen Prioritäten im Zeitablauf ändern. 
Umso wichtiger ist es, von vornherein 
Flexibilität in der Struktur der Zusam- 
menarbeit und in den Beteiligungsver- 
trägen vorzusehen. Klassische Fondsin- 
vestoren haben hier oft weniger Spiel- 
raum, da sieihren überwiegend institu- 
tionellen Investoren beispielsweise ei- 
ne begrenzte Fondslaufzeit verspro- 
chen haben und damit auch bestimmte 
Exitzeiträume einhalten müssen. Zu- 
dem können sie oft aus Portfoliosicht 
nicht zusätzliche Mittel auf ein bestimm- 
tes Thema allokieren, da sonst Ungleich- 
gewichte zwischen einzelnen Fonds- 
investments entstünden. 

Ein flexibler, unternehmerisch aufge- 
stellter „Multi-Family-Office-Investor“ 
wie Alphaville hingegen kann die Ver- 
träge von vornherein ohne strukturelle 
Zwänge auf die konkreten Bedürfnisse 
des Beteiligungsunternehmens und des 
Unternehmers maßschneidern. Beteili- 
gungshöhe, Anteilsabkauf und/oder 
Kapitalerhöhung, Entscheidungsrechte, 


www.bankm.de 


Kontakt: Dirk Blumhoff / Ralf Hellfritsch 


Praxis 


Exit- und Mitverkaufsregeln et cetera 
können individuell ausgestaltet wer- 
den. Und auch falls sich „unterwegs“ 
Anpassungsbedarf ergibt - etwa aus 
den oben genannten operativen oder 
persönlichen Gründen -, haben Pri- 
vatinvestoren ein ungleich höheres 
Verständnis für unternehmerische Be- 
lange. Wer sein Vermögen in der Fami- 
lie selbst mit Einsatz und unternehme- 
rischer Leidenschaft erarbeitet hat, 
kann und will sich spontan ergebende 
Chancen auch mit zusätzlichen finan- 
ziellen Mitteln ermöglichen - und er 
wird hinsichtlich Laufzeit und Exit 
flexible Lösungen mittragen. Selbst 
wenn die Geschäfte einmal weniger gut 
laufen als erhofft, wird eher die helfen- 
de Hand gereicht als nervöser Druck 
aus der Perspektive eines Finanzinves- 
tors ausgeübt. 


FAZIT 

Eine Nachfolgelösung in zwei Schritten 
zusammen mit einem unternehmerisch 
denkenden Privatinvestor kann häufig 
ein sehr vorteilhafter Weg sein, um in 
einer mittelfristigen Perspektive meh- 
rere Schlüsselaspekte „unter einen Hut 
zu bringen“: aktive Gestaltung von 
Wachstum und Nachfolge, Absicherung 
von Lebenswerk und gutem Ruf sowie 
Erzielung eines hohen gesamthaften 
Verkaufserlöses. D 
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Beirat zur Unterstützung Dei 
der Unternehmernachfolge 


Beiräte können Familienunternehmen bei Entscheidungen beraten und entlasten 


Beiräte können für Familienunternehmen eine wertvolle Unterstützung bieten, gerade 
auch bei der Unternehmensnachfolge. Inzwischen haben etwa 80% der deutschen Familien- 
unternehmen mit mehr als 100 Mio. EUR Umsatz einen Beirat eingerichtet; bei den kleineren 
ist es etwa ein Drittel. Beiräte unterliegen keinerlei gesetzlichen Vorschriften und sind daher 


frei 


ichtig positioniert und besetzt 
H ein Beirat eine ganze Reihe 

wichtiger und dabei sehr ver- 
schiedener Aufgaben erfüllen: Für die 
Geschäftsführung sind das Beratung, 
Entlastung und Qualitätsverbesserung 
von Entscheidungen, für die Gesellschaf- 
ter die Kontrolle der Geschäftsführung, 
die Vermittlung von Wissen sowie die 
Moderation in und zwischen den Gre- 
mien eines Familienunternehmens. 


ZUR PERSON 


Dr. Klaus Weigel ist seit 2007 geschäfts- 
führender Gesellschafter der Board Xperts 
GmbH, Frankfurt am Main. Die Board 
Xperts GmbH ist spezialisiert auf die Ver- 
mittlung qualifizierter Aufsichtsräte und 
Beiräte. Dr. Weigel war 25 Jahre im 
Corporate-Finance- und Private-Equity- 
Geschäft in leitender Funktion und als 
Mitglied in Beiräten und Aufsichtsräten 
tätig. Er ist zugleich Mitgründer und Vor- 
standsmitglied der Vereinigung Aufsichts- 
rate Mittelstand in Deutschland eV. (ArMiD). 
klaus.weigel@board-experts.de 
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gestaltbar. VON DR. KLAUS WEIGEL 


Dabei ist seit Jahren zu beobachten, 
dass Unternehmernachkommen im- 
mer häufiger direktin die Kontroll- und 
Aufsichtsgremien gehen, ohne vorher 
in der operativen Führung ihres oder 
eines anderen Familienunternehmens 
tätig gewesen zu sein. 

Durch eine anstehende Nachfolge 
kann für das Unternehmen eine neue 
Situation entstehen. Dies gilt immer 
dann, wenn der derzeitige Unterneh- 
mer abgeben möchte und 
e es mehrere Nachfolgekandidaten aus 
der/den Gesellschafterfamilie(n) gibt, 
es keinen Nachfolgekandidaten aus 
der/den Gesellschafterfamilie(n) gibt, 
es künftigeine ausschließlich familien- 
fremde Geschäftsführung geben soll, 
es mehrere Gesellschafter im Unter- 
nehmen gibt, 
es Gesellschafter gibt, die aktuell nicht 
im eigenen Unternehmen tätig sind. 


Mögliche Rollen eines Beirats 

Die Rolle eines Beirats kann von der 
Aufstellung eines Nachfolgeplans und 
der Formulierung von Auswahlkriteri- 
en für einen potenziellen Nachfolger 
über dessen Auswahl (entweder ein 
Familienmitglied und/oder eine externe 
Führungskraft) bis hin zu einer Notfall- 
geschäftsführung reichen, bei welcher 
der Beirat selbst für eine Übergangszeit 
die Geschäftsführung übernimmt. 
Auch nach der Übergabe an den Nach- 
folger kommen auf den Beirat wichtige 
Aufgaben zu. Häufig ist der ausschei- 
dende Unternehmer noch emotional 


oder gar operativ in Unternehmens- 
entscheidungen eingebunden. Gleich- 
zeitig will aber auch der Nachfolger 
seine Vorstellungen im Unternehmen 
durchsetzen. Der Beirat kann diese 
Phase konstruktiv und gegebenenfalls 
vermittelnd begleiten. Auch kann dem 
ausscheidenden Unternehmer ein 
Wechsel in den Beirat die Übergangs- 
zeit erleichtern. Allerdings empfiehlt es 
sich, dass der Beiratsvorsitz eher durch 
eine neutrale externe Person wahrge- 
nommen wird. 


Besetzung eines Beirats 
Die Besetzung des Beirats ist unter ande- 
rem sehr stark von der Kultur innerhalb 
der Gesellschafterfamilie abhängig. Der 
Grad der Diskussion, den die Gesellschaf- 
ter über wichtige Fragen der Geschäfts- 
entwicklung und der Zukunft des Unter- 
nehmens zulassen, spiegelt sich letztlich 
in der Zusammensetzung des Beirats 
wider. Manchmal schaffen es nur Unter- 
nehmen, bei denen eine klare Trennung 
von Management und Eigentum erfolgt 
ist, ihre Beiräte wirklich mit externen 
unabhängigen Experten zu besetzen. 
Diese können dann die Geschäftsfüh- 
rung bei der Umsetzung von Strategien 
aktiv unterstützen, aber zugleich auch die 
Anteilseigner beraten und im Konflikt- 
fall zwischen den Parteien moderieren. 
Damit Beiräte ihren ganzen Nutzen 
entfalten und effizient arbeiten können, 
geben wir nachfolgend einige Anregun- 
gen für die Aufstellung eines guten Bei- 
rats aus unserer Beratungspraxis: 


(1) Ein Beirat sollte frühzeitig und ziel- 
bewusst eingesetzt werden. Die Ge- 
sellschafter und die operativ verant- 
wortlichen Geschäftsführer sind in 
die Vorbereitungen mit einzubin- 
den. Ihre Erwartungen an die Arbeit 
eines Beiratsgremiums sind vorab 
möglichst präzise zu definieren. 

(2) Dem Beirat sollten von den Gesell- 
schaftern ausreichende Kompeten- 
zen übertragen werden. Dabei gilt 
es, einen passenden Mittelweg zu 
finden - denn für einen „zahnlosen“ 
Beirat werden sich selten hochkarä- 
tige Mitglieder gewinnen lassen. An- 
dererseits sollten aber auch die ope- 
rativen Entscheidungsspielräume 
der Geschäftsführer nicht zu sehr 
eingeschränkt werden. 

(3) Für die Besetzung eines Beirats kom- 
men ausschließlich Personen mit ent- 
sprechender Qualifikation infrage. 
Vorab sollten aus den strategischen 
Zielen des Unternehmens abgeleitete 


Anforderungsprofile und eine ent- 
sprechende Kompetenzmatrix für 
den gesamten Beirat erstellt werden. 
Lieber einen Beirat mit wenigen, 
aber hoch qualifizierten Personen 
besetzen und diese dann auch ange- 
messen bezahlen. 

(4) Für die Arbeit des Beirats müssen 
professionelle Arbeitsstrukturen und 
passende organisatorische Rahmen- 
bedingungen geschaffen werden. 
Dabei gilt es unter anderem, auch 
die Möglichkeiten des digitalen Aus- 
tauschs für die Arbeit des Beirats zu 
nutzen. Dieses Potenzial erleben 
derzeit viele Beiratsgremien. 

(5) Die professionelle Zusammenset- 
zung des Beirats sowie die regelmäßi- 
ge und kritische Überprüfung seiner 
Arbeit erhöht dessen Effizienz. Die 
Einbeziehung von neutralen Dritten 
in diese Diskussion kann durchaus 
sinnvoll sein. Auf jeden Fall gilt es, 
die Zusammensetzung und die Arbeit 


des Beirats an sich verändernde Um- 
stände immer zeitnah anzupassen, 
gerade auch bei Veränderungen des 
Geschäftsmodells. 


Ein hoch qualifiziert besetzter Beirat ist 
ein strategisches Instrument zur Siche- 
rung der Unternehmenszukunft undhilft, 
unternehmerisches Vermögen zu erhal- 
ten und zu mehren. Dabei können die 
Gesellschafter entweder qualifizierte Per- 
sönlichkeiten selbst identifizieren und an- 
sprechen - oder aber sie bedienen sich 
von auf dieses Gebiet spezialisierten 
Beratern mit entsprechenden personel- 
len Netzwerken. Professionelle Dienst- 
leister erweitern den Kreis qualifizierter 
Beiratskandidaten. Auf jeden Fall sollte 
man sich für die Auswahl der Mitglieder 
eines Beirats genügend Zeit nehmen, 
damit dieser den erwarteten Nutzen 
entfalten kann, gerade auch für eine rei- 
bungslose Unternehmernachfolge. 
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Höhere Kaufpreise und 
schnellere Abschlüsse 


Optimale Vorbereitung auf eine Unternehmensnachfolge im 
Rahmen eines Unternehmensverkaufs 


Bei der Vorbereitung der Unternehmensnachfolge durch Verkauf spielen steuerliche Aspekte 
und Bewertungsfragen eine zentrale Rolle - schließlich soll der über Jahre aufgebaute 
Unternehmenswert möglichst weitgehend bei den Eigentümern und nicht als „Schnäpp- 
chenpreis“ beim Erwerber oder als Steuerzahlung beim Finanzamt realisiert werden. 

VON ROBERT BINDER UND DR. PATRICK SCHMIDL 
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Robert Binder (li.) ist Wirtschaftsprüfer 
und Steuerberater bei der ttp AG, 
Flensburg, und kooperiert eng mit der 
Deutsche Mittelstandsfinanz GmbH, 
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seiner mittelständischen Mandanten auf 
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und acht Jahre in Leitungsfunktionen 
im Finanz- und Rechnungswesen bei 
Konzernen zurückgreifen. 

Dr. Patrick Schmidl ist geschäftsfüh- 
render Gesellschafter der Deutsche 
Mittelstandsfinanz GmbH, einer füh- 
renden Beratungsgesellschaft für mit- 
telständische Unternehmensverkäufe 
und Nachfolgelösungen mit Sitz in 
Frankfurt. Er verfügt über mehr als 

20 Jahre Erfahrung in den Bereichen 
M&A, Private Equity und Unterneh- 
mensnachfolge im Mittelstand. 
www.dmfin.com 
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ei der optimalen Vorbereitung 
B des Unternehmensverkaufs sind 

Maßnahmen auf Ebene der Ge- 
sellschaft und der Gesellschafter zu unter- 
scheiden. Erstere beeinflussen den Kauf- 
preis und können in der Regel eher kurz- 
fristig angegangen werden, während 
letztere die Steuerhöhe betreffen und 
meist einen längeren Vorlauf erfordern. 


Bilanzielle Maßnahmen 

auf Ebene der Gesellschaft 

Die Unternehmensabschlüsse bilden, 
falls nicht gerade eine bahnbrechende 
Softwareanwendung oder ein „techno- 
logischer Game Changer“ vorliegt, den 
Ausgangspunkt für den Unternehmens- 
wert. Da der Kaufpreis ein Vielfaches des 
Jahresergebnisses (EBIT) betragen wird, 
liegt hierin ein bedeutender Hebel. 
Überprüft werden müssen deshalb 
Bilanzierungspraktiken, die zum Hin- 
auszögern der Ergebnisrealisation vor- 
genommen werden. 

Unterbewertete Vorräte, aggressive 
Abschreibungsverläufe oder pauschale 
Forderungsabschläge bringen keine 
Pluspunkte bei Kaufpreisverhandlun- 
gen, sondern sind eher geeignet, das 
Vertrauen in das Zahlenwerk zu unter- 
minieren. Ein beispielsweise um 
300.000 EUR zu niedrig angesetzter 
Jahresgewinn bei einer Kapitalgesell- 
schaft führt zunächst zwar zu knapp 


100.000 EUR Steuerersparnis - allerdings 
ist die Gefahr groß, dass der Kaufpreis 
bei einem EBIT-Vielfachen von zum 
Beispiel acht um 2,4 Mio. EUR niedriger 
ausfällt. Zudem fallen die zunächst 
gesparten Steuern bei der Hebung der 
gebildeten stillen Reserven später 
ohnehin an. Ein schlechter Deal! 


ae) 


Unterbewertete 
Vorrate, aggressive 
Abschreibungs- 
verlaufe oder 
pauschale Forde- 
rungsabschläge 
reduzieren den 
Kaufpreis um ein 
Vielfaches der 
Steuerersparnis. 
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Stattdessen sollte man auf transpa- 
rente und nachvollziehbare interne 
Bewertungsregeln im Einklang mit den 
handelsrechtlichen Rahmenbedingun- 
gen setzen. Etabliert werden sollte ein 
Risikokontrollsystem, welches für die 
Berechnung der Höhe der notwendigen 
Rückstellungen nachvollziehbare Risiko- 
einschätzungen und Bewertungsalgo- 
rithmen liefert. 

Bestehen Pensionszusagen an Gesell- 
schafter, sollte geprüft werden, diese 
auf einen anderen Rechtsträger zu 
übertragen. Bei Direktzusagen muss 
der Verkäufer mit hohen Sicherheitszu- 
schlägen rechnen, da der Käufer das 
„Risiko“ der Langlebigkeit nicht tragen 
will. Auch bei rückgedeckten Zusagen 
ist die Situation nicht besser, da die 
lange Niedrigzinsphase oft zu hohen 
Deckungslücken geführt hat. 

Aufmerksamkeit bedarf auch die 
Steuerposition. Laufende Betriebs- 
prüfungen und Verfahren mit den 
Finanzbehörden sollten nach Mög- 
lichkeit vor dem Verkaufsprozess 
abgeschlossen werden; zu groß ist die 
Gefahr, dass der Käufer maximale Risi- 
ken in den Raum stellt, um den Kauf- 
preis zu drücken. 

Auch in diesen Bereich fällt die Ana- 
lyse steuerlicher Risikobereiche. Bei klei- 
neren Unternehmen sind Beziehungen 
zu Familienangehörigen (Arbeitsver- 
träge, Mietverträge, Firmen-Pkws) und 
die Ausgestaltung des Gesellschafter- 
arbeitsvertrags (variable Vergütungs- 
bestandteile, Altersversorgung) die 
Klassiker. Solche Konstrukte ziehen 
nicht nur steuerliche Risiken nach sich, 
sondern vermindern mit dem Ergebnis 
auch den Kaufpreis. In größeren Unter- 
nehmen wird hingegen eher über The- 
menbereiche wie Transferpreise mit 


Tochtergesellschaften, Transaktionen 
mit nahestehenden Personen oder Zah- 
lungen für die Nutzung von zuvor ins 
Ausland verlagertem geistigem Eigen- 
tum zu sprechen sein. 

Unternehmensinhaber sollten daher 
auf einen Due-Diligence-Prozess gut 
vorbereitet sein. Selbst wenn die Ver- 
kaufsabsicht intern möglichst lange 
geheim gehalten werden soll, ist es 
notwendig, im Vorfeld eines Verkaufs 
Strukturen und Abläufe zu schaffen, die 
es ermöglichen, Informationen in hoher 
Qualität vorab in einen Datenraum ein- 
zustellen und Rückfragen des Käufers 
schnell zu beantworten. 

Die Beschäftigung mit den eigenen 
internen Abläufen und Systemen im Vor- 
feld eines Verkaufsprozesses ist noch 
aus einem weiteren Grund wichtig: 
Kein Interessent möchte ein Unterneh- 
men erwerben, dessen Erfolg an einer 
einzigen Person hängt, die im schlimms- 
ten Fall auch noch über „Herrschafts- 
wissen“ verfügt, das nie geteilt wurde. 
Die Frage „Was passiert, wenn der Ge- 
schäftsführer/Gesellschafter/Vertriebs- 
leiter morgen nicht mehr da ist?“ wird 
gestellt werden. Interne Systeme und 
Abläufe müssen entsprechend belast- 
bar strukturiert sein. 


Strukturelle Maßnahmen 

auf Ebene der Gesellschafter 

Hierbei geht es letztlich um die Höhe 

der durch die Unternehmensnachfolge 

ausgelösten Steuerzahlungen. Grob ge- 

sagt können drei Zustände eintreten: 

e Belastung des Veräußerungsgewinns 
mit dem vollen persönlichen Steuersatz, 

e vergünstigte Besteuerung mit rund 
25% und 

e weitgehende Aufschiebung der 
Steuerlast. 


Praxis 


Den ersten Zustand wollen wir nicht 
weiter betrachten, da er mühelos auch 
ohne Gestaltungsüberlegungen erreicht 
werden kann. 

Der zweite Zustand tritt zum Beispiel 
bei der Veräußerung von im Privatver- 
mögen gehaltenen Kapitalgesellschafts- 
anteilen (GmbH, AG) ein. Hier wird nach 
dem sogenannten Teileinkünfteverfah- 
ren zum persönlichen Steuersatz be- 
steuert, wobei aber 40% des Gewinns 
steuerfrei bleiben. Zu einem ähnlichen 
Ergebnis (56% des durchschnittlichen 
persönlichen Steuersatzes) kommt der 
Verkauf von Personengesellschaftsan- 
teilen (KG, OHG, GmbH & Co. KG), falls 
der Veräußerer das 55. Lebensjahr 
vollendet hat und der Veräußerungs- 
gewinn unter 5 Mio. EUR bleibt. Diese 
Begünstigung kann nur einmal im 
Leben wahrgenommen werden. 

Der dritte Zustand liegt vor, falls eine 
Kapitalgesellschaft Anteile an einer an- 
deren Kapitalgesellschaft veräußert. 
Problem hierbei ist, dass die Veräuße- 
rungserlöse aber zum Beispiel in einer 
GmbH liegen und nicht wie bei den an- 
deren Varianten im Privatvermögen, 
wo sie direkt konsumiert werden kön- 
nen. Falls die Liquidität nicht zeitnah 
benötigt wird, kann der Erlös aus der 
GmbH heraus direkt weiter investiert 
werden, beispielsweise in Immobilien, 
Wertpapiere oder andere Unternehmen. 
Die GmbH kann somit als „Mini Family 
Office“ fungieren. Für eine solche „dop- 
pelstöckige“ Struktur hat der Gesetz- 
geber allerdings eine siebenjährige 
steuerliche Sperrfrist gesetzt. 


FAZIT 

Es lohnt sich, gemeinsam mit dem Ver- 
kaufsberater bereits im Vorfeld der 
Unternehmensnachfolge durch einen 
Unternehmensverkauf mit der Analyse 
und der Strukturierung zu beginnen. 
Diese Vorarbeiten erleichtern es dem 
M&A-Berater auch, ein belastbares 
Informationsmemorandum für die 
Ansprache potenzieller Investoren zu 
erstellen und somit Unsicherheiten wie 
auch unliebsame Überraschungen im 
Verkaufsprozess von vornherein zu ver- 
meiden. Damit sinkt das gefühlte Risiko 
potenzieller Käufer, was in einer vom 
Berater initiierten Wettbewerbssituation 
zu höheren Preisen und einem schnelle- 
ren Vertragsabschluss führt. D 
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Praxis 


Liquiditätsfalle 
Erbschaftsteuer? 


Rechtliche und steuerliche Herausforderungen 
der Unternehmensnachfolge 


Die Erbschaftsteuer ist weiterhin zentraler Bestandteil steuerpolitischer Diskussionen. 

Zwar finden sich im Koalitionsvertrag der Ampelkoalition keine Hinweise auf eine 

Reform; vor dem Hintergrund der Parteiprogramme von SPD und Bündnis90/Die Grünen 
bleibt es aber denkbar, dass Verschärfungen insbesondere in der Erbschaftbesteuerung 
von Unternehmen künftig in Erwägung gezogen werden. Aufgrund dessen wird einmal 
mehr deutlich, dass es sich lohnt, das Thema Unternehmensnachfolge frühzeitig in 

den eigenen Fokus zu rücken und in die strategische Unternehmensplanung einzubeziehen. 


VON CHRISTIAN MATERN 


ZUR PERSON 


Christian Matern ist Steuerberater, 
hat an der Universität Bayreuth Be- 
triebswirtschaftslehre studiert und 
ist seit 2006 bei Ebner Stolz tätig. 
Seit mehreren Jahren liegt sein Be- 
ratungsschwerpunkt im Bereich der 
Erbschaft-/Schenkungsteuer und hier 
insbesondere auch auf bewertungs- 
rechtlichen Fragestellungen, wobei 
die steueroptimierte Übertragung 
von betrieblichem Vermögen und 

die damit einhergehende steuerliche 
Strukturierungsberatung im Zentrum 
stehen. Außerdem ist er bei internen 
Schulungen sowie im Rahmen exter- 
ner Vorträge zum Thema Erbschaft-/ 
Schenkungsteuer tätig. 
www.ebnerstolz.de 
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ach aktuellen Schätzungen des 
N Instituts für Mittelstandsfor- 

schung (IfM) in Bonn steht bis 
zum Jahr 2026 bei etwa 190.000 Unter- 
nehmen die Übergabe an die nächste 
Generation an. Die richtige Nachfolge- 
planung ist dabei unumgänglich und 
stellt Unternehmen sowohl vor rechtli- 
che als auch vor steuerliche Herausfor- 
derungen. 


Verfügung von Todes wegen 

oder Schenkung zu Lebzeiten? 
Wichtigste Weichenstellung ist dabei die 
Entscheidung, ob das Vermögen bereits 
zu Lebzeiten an die nächste Generation 
übergeben werden soll. Neben einer ge- 
regelten Übergabe der Unternehmens- 
führung lassen sich bei lebzeitigen 
Übertragungen auch steuerliche Vorteile 
nutzen, denn die erbschaftsteuerlichen 
Freibeträge können alle zehn Jahre neu 
in Anspruch genommen werden, so- 
dass diese Freibeträge bei Schenkungen 
mehrfach genutzt werden können. Eine 
individuelle Gestaltung des Schen- 
kungsvertrags ermöglicht es zudem, 
dass sich der Unternehmer auch nach der 
Übertragung Mitentscheidungsrechte 
und Unternehmenserträge vorbehält. 


Außerdem besteht die Möglichkeit, die 
Schenkung mit Auflagen zu verbinden, 
und es kann vorgesehen werden, dass 
diese unter bestimmten Umständen so- 
gar rückgängig gemacht werden kann. 

Eine Schenkung ist grundsätzlich nur 
wirksam, wenn sie notariell beurkundet 
wurde. Zwar kann ein etwaiger Form- 
mangel grundsätzlich durch Vollzug 
der Schenkung geheilt werden, sofern 
aber auch die Vermögensübertragung 
selbst an Formvorschriften gebunden 
ist, entfällt diese Möglichkeit; dies gilt 
zum Beispiel für die Übertragung von 
GmbH-Geschäftsanteilen oder Grund- 
vermögen. 


In jedem Fall klare Vorkehrungen 

für den Erbfall treffen 

Wer sich nicht damit anfreunden kann, 
sein Vermögen bereits zu Lebzeiten 
weiterzugeben, sollte umso mehr Wert 
darauflegen, ausreichend klare Vor- 
kehrungen für den Erbfall zu treffen. 
Wird nämlich die Nachfolge nicht per 
Testament geregelt, greift die gesetz- 
liche Erbfolge. Diese entspricht aber 
häufig nicht den Wünschen des Erb- 
lassers und kann gerade bei Unter- 
nehmensnachfolgen die Kontinuität 


der Unternehmensführung gefährden. 
Hinzu kommen auch steuerliche Nach- 
teile. Dagegen kann durch ein Testament 
nicht nur der Kreis der Erben bestimmt 
werden, sondern auch, zu welchem An- 
teil das Vermögen auf diese übergeht, 
sodass verfügbare Freibeträge möglichst 
effizient ausgenutzt werden können. 
Sollen einzelne Erben bestimmte Vermö- 
gensgegenstände beziehungsweise Unter- 
nehmensanteile erhalten, kann dies durch 
ein sogenanntes Vermächtnis ebenfalls 
testamentarisch geregelt werden. 

Ein Testament bietet also weitrei- 
chende Gestaltungsfreiheiten, welchen 
aber durch das gesetzliche Pflichtteils- 
recht Grenzen gesetzt werden. Dieses 
sollte daher von Anfang an in die Über- 
legungen zu einer umfassenden Nach- 
folgegestaltung einbezogen werden. 
Gegebenenfalls kann hier ein vertrag- 
lich zu vereinbarender Pflichtteilsver- 
zicht sinnvoll sein. 

Wie die Schenkung unterliegt auch 
das Testament bestimmten Formvor- 
schriften. Es muss entweder eigenhändig 
handschriftlich verfasst oder notariell 
beurkundet und verwahrt werden. Ins- 
besondere bei komplexeren Vermögens- 
übergängen empfiehlt es sich daher, 
das Testament zusammen mit einem 
fachkundigen Berater zu erarbeiten 
und anschließend notariell beurkunden 


zu lassen. Dadurch werden erbrechtli- 
che Streitigkeiten aufgrund lückenhafter 
oder missverständlich formulierter tes- 
tamentarischer Regelungen vermieden. 
Ebenso können im Falle von Unterneh- 
mensnachfolgen gegebenenfalls auftre- 
tende steuerliche Wechselwirkungen 
von vornherein berücksichtigt und 
möglicherweise erforderliche gesell- 
schaftsvertragliche Anpassungen recht- 
zeitig vorgenommen werden. 


Liquiditätsfalle Erbschaftsteuer 

Damit es im Erbfall nicht zu Liquiditäts- 
engpässen kommt, sollte schon bei der 
Nachfolgeplanung die Belastung des 
Vermögens mit Erbschaft- beziehungs- 
weise Schenkungsteuer nicht außer Acht 
gelassen werden. 

Steuerpflichtig ist grundsätzlich jeder 
unentgeltliche Erwerb eines Erben, 
Pflichtteilsberechtigten, Vermächtnis- 
nehmers oder eines Beschenkten. Die 
Höhe der Steuer wird zunächst durch 
die individuelle Steuerklasse, den pro- 
gressiven Steuertarif und abzuziehende 
persönliche Freibeträge beeinflusst, 
welche sich nach dem Verwandtschafts- 
verhältnis von Erblasser und Erben be- 
ziehungsweise Schenker und Be- 
schenktem richten. 

Daneben ist Grundlage für die 
Besteuerung der Wert der Erbschaft 


Herausforderungen bei der Unternehmensnachfolge 


Zielsetzung 


) Minimierung der erbschaft- bezie- 
hungsweise schenkungsteuerli- 
chen Belastung bei der Unter- 
nehmensübergabe 

frühzeitige Planung 


adäquate Berücksichtigung sämtlicher 
unternehmens- oder verbundspezi- 
fischer Besonderheiten (zum 

Beispiel Sonderbetriebsver- 

mögen, Finanzierungs- 

oder Liefer-/Leistungs- 

beziehungen zwi- 

schen Verbund- 

gesellschaften) 


1% 


> prüfungsfeste 
Strategie und 
Durchführung 
der Unter- 
nehmens- 
übergabe 


Planung 


= Herausforderungen 
Übergabe III 


» Komplexität der Unternehmens- 
bewertung für erbschaft- 
beziehungsweise 
schenkungsteuerliche 

Zwecke 


» umfangreiche (stufenweise) 
Ermittlung relevanter 
Einflussfaktoren 


> hohes finanzielles Risiko 
für Unternehmens- 
nachfolger bei 
fehlerhafter 
Planung 


Compliance-Pflichten: 
— Erbschaftsteuererklärung 


— Feststellungserklärung 


Quelle: Ebner Stolz 


Praxis 


beziehungsweise der Schenkung. Die kon- 
krete Wertermittlung erfolgt abhängig 
vom übertragenen Vermögensgegenstand 
anhand unterschiedlicher Methoden. 
Gerade beim Übergang von Betriebs- 
vermögen können außerdem verschie- 
dene Begünstigungsregelungen in An- 
spruch genommen werden, die in den 
letzten Jahren wiederholt Gegenstand 
von gesetzlichen Reformen waren und 
auch zukünftig Änderungen unterliegen 
könnten. Dies betrifft insbesondere die 
Steuerbefreiung für den Erwerb von Be- 
triebsvermögen von bis zu 100% oder 
den besonderen Verschonungsabschlag 
von bis zu 30% auf das produktive Unter- 
nehmensvermögen von Familienunter- 
nehmen. Allerdings sind auch die aktu- 
ellen Steuerbefreiungen an bestimmte 
Bedingungen und Einschränkungen 
geknüpft, die vom Erben beziehungs- 
weise Beschenkten für einen Zeitraum 
von mehreren Jahren nach der Ver- 
mögensübertragung einzuhalten sind. 
Um hier den Überblick zu wahren und 
Steuerbegünstigungen optimal nutzen 
zu können, sollte für die Strukturierung 
der Unternehmensnachfolge und die in 
diesem Zusammenhang erforderliche 
Bewertung von Betriebsvermögen stets 
ein Berater mit erbschaftsteuerlicher 
Expertise herangezogen werden. 


FAZIT 

Um bei Unternehmensnachfolgen sowohl 
die Kontinuität der Unternehmensfüh- 
rung zu wahren als auch die Liquiditäts- 
belastung des Unternehmens beziehungs- 
weise der Unternehmer zu kontrollie- 
ren, kommt neben der rechtssicheren 
Ausgestaltung einer Nachfolgeregelung 
der Ermittlung einer künftig zu erwarten- 
den Erbschaft- oder Schenkungsteuer 
erhebliche Bedeutung zu. Es lohnt sich 
daher, die Übertragung bereits zu Leb- 
zeiten im Blick zu haben, um aus den 
derzeit geltenden Begünstigungsrege- 
lungen Nutzen zu ziehen, insbesondere 
da ungewiss ist, ob diese auch in Zu- 
kunft in dieser Form bestehen werden. 
In jedem Fall sind eine sorgfältige Über- 
prüfung des erbschaft- beziehungsweise 
schenkungsteuerlichen Status quo sowie 
eine Erbschaft- beziehungsweise Schen- 
kungsteuerplanung, welche kontinuier- 
lich an etwaige Gesetzesänderungen 
angepasst wird, im Bereich der (Unter- 
nehmens-)Nachfolge unerlässlich. I 
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Fallstudie 


Mit Eigenentwicklungen 
erfolgreich 


Proplast Fahrzeugbeleuchtung GmbH: Erfolgreiche Nachfolge- 
regelung mittels stiller Beteiligung und Investorengruppe 


Wer kennt nicht die bunten Leuchten am Heck von großen Lkw? Wenn es dunkel wird, geben 
sie eine gute Orientierung Uber die Größe des Fahrzeugs. Einer der wichtigsten Hersteller 
dieser sogenannten Umrissleuchten ist die Firma Proplast. Die früheren Manager haben nun 
den Betrieb übernommen - mit Unterstützung der von der BMH Beteiligungs-Management- 
gesellschaft Hessen gemanagten Mittelständischen Beteiligungsgesellschaft MBG Hessen. 


VON ALEXANDER GÖRBING 


ie Proplast Fahrzeugbeleuchtung 
De wurde vor mehr als 40 

Jahren gegründet. Alles begann 
in der Nähe von Bad Homburg bei 
Frankfurt mit Produktion und Vertrieb 
von Fahrradbeleuchtung. Etwas mehr 
als zehn Jahre später kam dann als wei- 
terer Produktbereich die Beleuchtung 
von Nutzfahrzeugen - also Lieferwagen 
und Lkw - mit hinzu. Dieser wuchs sich 
durch eigene Produktentwicklungen 
und einen strukturierten Vertrieb her- 
vorragend, sodass sich die beiden 
Gründer Rainer Haumann und Gabriele 
Gebhard dazu entschlossen, das Pro- 
gramm für Fahrradbeleuchtungen 
nicht weiter fortzuführen. Man wollte 
sich auf die gut laufenden Produkte 


KURZPROFIL 


PROPLAST Fahrzeug- 
beleuchtung GmbH 


Gründungsjahr: 1979 

Branche: Herstellung und Vertrieb 
von Fahrzeugleuchten 
Unternehmenssitz: Rosbach/ 

bei Bad Homburg 

Umsatz: 15 Mio. EUR 
Mitarbeiterzahl: 25 
www.proplast-online.de 
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fokussieren - rückblickend eine weg- 
weisende und gute Entscheidung. 


Mehr als 2.500 verschiedene Produkte 
Proplast entwickelt und vertreibt inzwi- 
schen alle Arten von Fahrzeugbeleuch- 
tungen, überwiegend für Lkw, Nutzfahr- 
zeuge, Gabelstapler und Baumaschinen 
oder auch für Fahrzeuge in der Agrar- 
wirtschaft. Zusätzlich gibt es auch Pro- 
dukte für Wohnmobile und Wohnwagen. 
Das Sortiment des Unternehmens um- 
fasst über 2.500 verschiedene Produkte. 


Zu den großen Kunden gehören unter 
anderem Firmen wie PSA-Peugeot, 
Manitou, Würth, Europart, Winkler 
Nutzfahrzeugteile, Amazone und Rauch 
(Landmaschinentechnik), Linde (Gabel- 
stapler), Streetscooter (Elektrocars) und 
Knaus (Freizeitfahrzeuge). Die Herstel- 
lung der Produkte erfolgt über ver- 
schiedene Lohnfertiger. Dabei ist es 
auch eine wichtige Basis für den lang- 
fristigen Erfolg, dass die Markenrechte 
und die Werkzeuge für die Herstellung 
im Besitz der Firma sind. 


Foto: © PROPLAST Fahrzeugbeleuchtung GmbH 


Erfolgreiche Eigenentwicklungen 

Der Ansatz von Proplast war die Lieferung 
von Ersatzteilen. Für die Ausstattung gan- 
zer Fahrzeugserien ist das Unterneh- 
men zu klein. Gerade bei den Umriss- 
leuchten besteht aber immer wieder 
Bedarf für einen Ersatz, da diese Lampen 
bei kleineren Karambolagen als Erstes 
beschädigt werden. Um die Haltbarkeit 
und Widerstandsfähigkeit zu erhöhen, 
hatte das Team von Proplast die Idee, 
dass die nach außen ragenden Arme der 
Leuchten aus einem flexiblen Material 
gefertigt werden. Mit dieser Entwick- 
lung gelang der Firma ein großer Erfolg, 
der sich noch immer fortsetzt. Die 
Leuchten lassen sich an den meisten 
Lkw problemlos montieren, da die An- 
schlüsse EU-weit genormt sind. 


Mit Sonderlösung zum Auftrag 

Die Firma kümmert sich mit eigenen 
Entwicklungen, Sonderlösungen und 
speziellen Designs um die Probleme 
und Bedürfnisse ihrer Kunden. So ging 
es in einem Auftrag um eine Innenbe- 
leuchtung für Transportfahrzeuge von 
Lieferdiensten, damit die Boten die 
Waren besser finden können. Die ur- 
sprüngliche Anforderung sah einen 
Knopf zum Einschalten in der Fahrer- 
kabine vor. Die Folge wäre im Zweifel 
gewesen, dass die Lampen aus Bequem- 
lichkeit immer leuchten, ihre Haltbarkeit 
dadurch abnimmt und der Energiever- 
brauch steigt. Stattdessen bot Proplast 
eine Lösung an, bei der die Leuchte an 
das Öffnen der Hecktüre gekoppelt ist. 
Diese Alternativlösung war die Basis für 
einen großen Auftrag. Alle neuen Produkte 
erhalten ein europäisches Geschmacks- 
muster und sind somit geschützt. 


Expansion ins Ausland 

Bei Proplast erfolgte kurz vor der Jahr- 
tausendwende die Expansion ins Ausland. 
Erster Schritt dabei war die Gründung 
einer Auslandsvertretung in Österreich. 
Nur zwei Jahre später folgte in Tsche- 
chien ein weiterer Standort. Inzwischen 
liegt der Exportanteil bei mehr als 50%. 
Das liegt auch an dem Aufbau neuer 
Vertriebsstrukturen -insbesondere für 
die ausländischen Märkte. Treibende 
Kräfte hinter dem Wachstum waren 
unter anderem Stephanie Stoica und 
Paolo Maggio. Frau Stoica kam 2005 zu 


Proplast und verantwortete den Vertrieb 
in der DACH-Region. 2009 kam Herr 
Maggio dazu, der sich um weitere Export- 
märkte kümmert. Inzwischen wird der 
komplette europäische Markt beliefert; 
das Unternehmen hat Kunden in nahe- 
zu allen Ländern. Darüber hinaus be- 
stehen auch Lieferbeziehungen nach 
Asien und Nordamerika. 

Gründer Haumann und Gebhard hat- 
ten sich bereits früh mit der Frage einer 
Unternehmensnachfolge auseinander- 
gesetzt. Sie wollten dabei die Unabhän- 
gigkeit der Firma erhalten. Daher war 
eineinterne Lösung für die Übertragung 
der Firma das Ziel. Nach vielen Gesprä- 
chen und Überlegungen sollte es einen 
Management-Buy-out geben, bei dem die 
beiden erfahrenen Manager und Vertriebs- 
experten Stoica und Maggio nicht nur 
Leitung des Unternehmens übernehmen, 
sondern auch Gesellschafter werden. 


Gründer bleiben länger an Bord 

Über einen privaten Kontakt kam es zu 
ersten Gesprächen mit einer Gruppe 
von Investoren aus der Region Bad 
Homburg. Die Suc- 

cessor AG wurde vor 
einigen Jahren von 
Jochen Ball, Jens ve 
Klemann, Riklef von ` 
Schüssler, Andreas di, 

Ehrler, Gerald Lich- 

ter, Dr. Matthias 

Klöpper und Dir: Ghiris- Dr. Matthias Klöpper, 
tian Gans gegründet. < yccessor 

„Wir fokussieren uns 

auf ungelöste Nachfolgesituationen und er- 
arbeiten hier ein stabiles Finanzierungs- 
konzept“, sagt Dr. Klöpper - einer der 
Partner der Gesellschaft. Ziel sei es dabei 
immer, das Unternehmen mittels einer 
Buy-and-Build-Strategie sowohl organisch 
wie auch anorganisch wachsen zu lassen. 


Lösung für Rückbeteiligung gefunden 
Ein wesentlicher Finanzierungspartner 
für die Nachfolgelösung bei Proplast 
war die von der BMH Beteiligungs- 
Managementgesellschaft Hessen gema- 
nagte Mittelständische Beteiligungs- 
gesellschaft MBGH. Sie investierte eine 
stille Beteiligung mit einer Laufzeit von 
zehn Jahren. „Wir haben uns für die 
Zusammenarbeit entschieden, da wir 
das Investorenteam als sehr erfahren 


Fallstudie 


einschätzen und auch von seinem per- 
sönlichen Einsatz überzeugt sind“, er- 
klärt dazu Lena Lang, 
Investmentmanage- 
rin der BMH. Wich- 
tig sei auch, dass die 
beiden Gründer an- 
gekündigt haben, die 
Firma weiter zu be- 
raten und mit ihrer 
Erfahrung zu unter- 
stützen. Dies wurde 
durch entsprechende 
Verträge geregelt. „Zwischen den Er- 
werbern und den Gründern bestehtein 
gutes Verhältnis, das ist für die weitere 
Entwicklung eine solide Basis“, so Lang 
weiter. Zudem sah das Finanzierungs- 
modell eine Rückbeteiligung der bei- 
den Gründer vor, die damit langfristig 
weiter mit dem Unternehmen verbun- 
den sind und auch von zukünftigen 
Erträgen profitieren werden. Der Lead 
bei der Lösung für eine langfristige 
Finanzierung und Entwicklung des 
Unternehmens liegt bei der Taunus 
Sparkasse in Bad Homburg. 


Lena Lang, 
BMH 


Internationales Wachstum angestrebt 
„Wir sind jetzt im Jahr zwei nach der 
Übernahme. Durch die Auswirkungen 
der Coronapandemie waren wir noch 
stark mit vielen operativen Dingen be- 
schäftigt. Aber Proplast hat sich sehr 
gut geschlagen und 2021 war für uns ein 
gutes Jahr“, erklärt Dr. Klöpper. Als ein 
zusätzliches Problem hätten sich die 
Preissteigerungen von Vorprodukten er- 
wiesen, aber auch hier hat das neue Füh- 
rungsteam inzwischen stabile Lösungen 
gefunden. In der Zukunft soll gemein- 
sam mit der neuen Geschäftsführung 
das internationale Wachstum forciert 
werden. „Der Logistikmarkt wächst 
überdurchschnittlich stark und hier 
wollen wir mit unseren Produkten und 
individuellen Lösungen profitieren“, 
fährt Dr. Klöpper fort. Ein zusätzliches 
Entwicklungspotenzial sieht er durch 
einen Ausbau des Onlinemarketings. 
Und die Produktpalette soll in der Zu- 
kunft auch auf kleinere Lieferfahr- 
zeuge - sogenannte Non-Highway 
Vehicles - erweitert werden. Es bleibt 
also noch eine Menge zu tun für das 
neue Team bei Proplast. E 
redaktion@unternehmeredition.de 
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Bekleidungskette 
trotzt Coronakrise 


Liberty Fashion Holding GmbH nach 
Übernahme auf Wachstumskurs 


Mit der Unterstützung von VR Equitypartner erwirbt Peter Wolf in einem schwierigen Markt- 
umfeld als alleiniger Gesellschafter sämtliche Anteile der Liberty Fashion Holding GmbH. 

Die Zukunft von Liberty wird er nun als alleiniger Eigentümer planen und dem Management 
strategisch beratend zur Seite stehen. Dazu hat er die restlichen Anteile von seinen bisherigen 
Mitgesellschaftern übernommen. VON TORSTEN HOLLER 


er Einzelhandel, und ganz be- 
D sonders die Modebranche, durch- 

lebt aktuell pandemiebedingt 
schwierige Zeiten. „Sicherlich ist der 
Textilhandel - insbesondere im statio- 
nären Bereich - unter Druck, aber pau- 
schal zu sagen, es geht allen schlecht, 
stimmt so nicht. Es gibt durchaus diver- 
gierende Entwicklungen in der Branche“, 


KURZPROFIL 
Liberty Fashion GmbH 


Gründungsjahr: 1976 

Branche: Mode 

Unternehmenssitz: Lübbecke/Westfalen 
Umsatz 2021: rund 48 Mio. EUR 
Mitarbeiterzahl: 500 
www.liberty-woman.com 
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sagt der ehemalige Tchibo-Vorstand 
und Karstadt-CEO Peter Wolf. Liberty Fa- 
shion ist ein Beispiel dafiir, dass es auch 
anders geht. Vor elf 
Jahren hat der heute 
63-jahrige Wolf mit 
der strategischen 
Beteiligungsgesell- 
schaft Arcadia aus 
Hamburg und dem 
Geschäftsführer von 
Liberty Damenmo- 
den, Peter Friedrich, 
die Liberty Fashion 
Holding GmbH ge- 
kauft, einen Modefilialisten im Bereich 
Damenoberbekleidung im gehobenen 
Mittelpreissegment. Die Boutiquen rich- 
ten sich an Frauen zwischen 40 und 55 
Jahren, die besonderen Wert auf eine 
individuelle Beratung legen. Die Filialen 


Peter Wolf, 
Arcadia 


sind mit durchschnittlich 85 m? Ver- 
kaufsflache relativ klein und in ganz 
Deutschland primär in Einkaufsstraßen 
mittelgroßer Städte vertreten. „Aus- 
kömmliche Mietvereinbarungen, eine 
sehr loyale Kundenstruktur und die 
Tatsache, dass wir nahezu das gesamte 
Sortiment in Europa beziehen, haben 
uns wesentlich über die Pandemie, 
aber auch über die bestehenden Lie- 
ferkettenengpässe hinweggeholfen. 
Wir mussten zwar punktuell Kurzarbeit 
beantragen und mit den Vermietern 
angepasste Mietkonditionen verhan- 
deln, doch insgesamt konnten wir die 
letzten beiden schwierigen Jahre selbst- 
bestimmt überstehen.“ 

Seit der Akquisition der ersten An- 
teile Ende 2011 wurden die Modebou- 
tiquen, die derzeit 114 Filialen umfas- 
sen, streng auf Effizienz getrimmt. „Im 


Foto: © Liberty Fashion Holding GmbH 


Foto: © Liberty Fashion Holding GmbH 


Einkauf haben wir einen Vorlauf von 
circa sechs bis acht Wochen, bei zahlrei- 
chen Wettbewerbern sind es mindestens 
sechs Monate, da sie die Ware primär 
aus Asien beziehen. Durchschnittlich 
alle zwei Wochen bestellen wir nach, 
was zu einem kleinen Lagerbestand 
führt“, so Wolf. „Wir haben seit vielen 
Jahren feste Lieferanten und Produzen- 
ten beispielsweise in Italien, Griechen- 
land, Türkei und Portugal. Etliche un- 
serer Wettbewerber ordern über 90% 
ihres Sortiments in Asien und müssen 
aufgrund der Mindestmengen in den 
Produktionen mehr ordern, als sie ei- 
gentlich disponieren wollen.“ 
Aufgrund all dieser Faktoren konnte 
Liberty Fashion sich in einem harten 
Wettbewerbsumfeld in den letzten Jah- 
ren gut behaupten. Neben den Filialen 
wurde ab 2012 der E-Commerce-Bereich 
aufgebaut. „Gut ein Jahr vor Ausbruch 
der Pandemie haben wir den Online- 
shop relauncht und in eine neue Wachs- 
tumsphase geführt, um langfristig ein 
relevanter Omnikanalanbieter im Markt 
zu werden. Durch das Zusammenwir- 
ken von Relaunch und covidbedingtem 
Rückenwind im E-Commerce haben 
wir derzeit einen Umsatzanteil von 
14%- nach Retouren“, sagt Wolf. Denn 


es gilt zu berücksichtigen, dass im deut- 
schen Textilhandel im Durchschnitt 
50% der Ware retourniert werden. „Un- 
sere Zielsetzung ist es, einen E-Com- 
merce-Anteil von circa 20% bis 25% 
nach Retouren zu erreichen“, so Wolf. 

In Zukunft will Liberty neben dem 
Onlinebereich auch stationär mit den 
Filialen nachhaltig weiterwachsen. „Zwi- 
schen sechs und acht Filialen pro Jahr 
sind denkbar, allerdings sind wir auf- 
grund der Gesamtsituation im Markt 
vorsichtig. Profitable Filialen zu betrei- 
ben ist eine komplexe Angelegenheit. 
Bereits eine schlecht performende 
Filiale kann das Ergebnis von drei bis 
fünf gutgehenden Filialen egalisieren“, 
erklärt Wolf. 


Die nächste Wachstumsphase 

Die Zukunft von Liberty wird er nun als 
alleiniger Eigentümer planen und dem 
Management strategisch beratend zur 
Seite stehen. Dazu hat er die restlichen 
Anteile von seinen bisherigen Mitge- 
sellschaftern übernommen. Zur Finan- 
zierung der Akquisition nutzte er ein Mez- 
zanine-Angebot von VR Equitypartner: 
„Das grundsätzliche Problem ist, dass 
Banken den Blick nur auf die Gesamt- 
branche Textil richten und gerade in 
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Krisenzeiten zyklisch agieren. So werden 
spezifische Geschäftsmodelle, die disrup- 
tiv für die Branche sind, von den Banken 
nicht ausreichend wahrgenommen. VR 
Equitypartner hingegen hat das Ge- 
schäftsmodell von Liberty über Jahre 
hinweg beobachtet, kennt seine Krisen- 
festigkeit und hat sich daher gerne mit 
Mezzanine engagiert“, sagt Wolf. „Wir 
arbeiten mit Liberty profitabel, und seit 
der Akquisition vor elf Jahren mit Arcadia 
haben wir die Betriebsmittellinie nicht 
in Anspruch nehmen müssen.“ E 

redaktion@unternehmeredition.de 


„Der Bereich Omnichannel bietet gute 


Chancen“ 


Interview mit Christian Futterlieb, Geschäftsführer, 


VR Equitypartner GmbH 


Unternehmeredition: Was hat Sie bewogen, 
sich im Rahmen einer stillen Beteiligung in 
Form von Mezzanine bei Liberty Fashion zu 
engagieren? 

Christian Futterlieb: Wir kennen das Un- 
ternehmen schon lange durch Peter Wolf, 
der beratend als Retailexperte im Beirat 
von VR Equitypartner tatig ist und mit 
dem wir seit vielen Jahren intensiv zusam- 
menarbeiten. Uns hat beeindruckt, wie so- 
lide sich Liberty in einer Phase schwieriger 
Entwicklungen im Einzelhandel behauptet 
hat - und das bereits vor der Coronakrise, 
die alles noch einmal verscharft hat. Als 
nun durch die Auflösung von Arcadia für 


Peter Wolf die Gelegenheit bestand, sämt- 
liche Anteile zu erwerben und Liberty 
weiterzuentwickeln, haben wir ihn gerne 
dabei unterstützt. 


Weshalb wurde Mezzanine ausgereicht? Da- 
bei handelt es sich schließlich um eine relativ 
teure Form der Kapitalaufnahme für ein Un- 
ternehmen. 

Diese Art der Finanzierung bietet für Liber- 
ty Fashion gerade in diesen Zeiten der On- 
linedisruption und der Konjunkturunsicher- 
heiten mehrere Vorteile: Zum einen gilt 
Mezzanine als Eigenkapital, wir haben 
aber keine Gesellschafterrechte. Zum 


Christian 
Futterlieb 


anderen bleiben die Assets des Unter- 
nehmens weiterhin unbesichert und 
damit verfügbar für weitere Liquidität. 
Auch Tilgungen gibt es hier nicht. Das 
Mezzaninekapital, welches wir im Regel- 
fall sechs bis sieben Jahre zur Verfügung 
stellen, wird in seinen Zinszahlungen 
individuell ausgehandelt. 


Wie sehen Sie die Zukunft von Liberty Fashion? 
Gerade der Bereich Omnichannel bietet 
hohe Chancen. Hier sehen wir Liberty Fas- 
hion mit seiner soliden Aufstellung gut ge- 
rüstet, um die Wachstumsmöglichkeiten in 
den kommenden Jahren zu nutzen. 
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Wachstumsmotor Personal 


Company Bike wächst erfolgreich mit durchdachter 


Personalstrategie 


Die Fahrradbranche ist in den letzten Jahren gewachsen wie kaum eine andere; insbesondere 
E-Bikes boomen. Dieser Trend beflügelt Anbieter von E-Bike-Leasing wie zum Beispiel 
Company Bike. Das Münchner Unternehmen hat einen entsprechend hohen Bedarf an 
Mitarbeitern. Diese in Zeiten des Fachkräftemangels zu finden gelingt mit der richtigen 


Strategie. VON EVA RATHGEBER 


ompany Bike mobilisiert seit 
C 2012 Konzerne und große Mittel- 

ständler mit Dienstfahrrädern. 
Heute agiert das Unternehmen unter 
dem Dach der Green Mobility Holding 
und ist deutschlandweit einer der füh- 
renden Anbieter für E-Bike-Leasing mit 
Wachstumsraten von durchschnittlich 
mehr als 50% pro Jahr. Um das erfolg- 
reiche Wachstum zu unterstützen, 
wurde im letzten Jahr der Wachstums- 
investor Deutsche Private Equity (DPE) 
an Bord geholt; zusätzlich wurde 2022 
mein-dienstrad.de als weiterer füh- 
render Anbieter in Deutschland in die 
Holding integriert. „Der Markt ist ra- 
sant gewachsen“, sagt Geschäftsführer 
Maximilian Acht. Mithilfe von 
Gehaltsumwandlung und Leasing sei- 
en die teuren E-Bikes erschwinglich ge- 
worden. Corona habe die Dynamik 
noch zusätzlich angeheizt. 

Eine solch dynamische Entwicklung 
erhöht auch den Personalbedarf - 
schließlich können Aufträge nur in sol- 
chem Umfang bearbeitet werden, wie 
qualifiziertes Personal vorhanden ist. 


KURZPROFIL 


Green Mobility 
Holding GmbH 


Gründungsjahr: 2012 

Branche: Mobilitat/(E-)Bike-Leasing 
Unternehmenssitz: München 
Umsatz: niedriger dreistelliger 
Millionenbereich 

Mitarbeiterzahl: 200 
www.company-bike.com 
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Die Suche nach geeigneten Mitarbei- 
tern stellt auch für Company Bike eine 
große Herausforderung dar: „Der Fach- 
kräftemangel ist auch in unserem 
Marktumfeld hoch“, so Acht. 

„Viele mittelstän- 
dische Unterneh- 
men werden derzeit 
ausgebremst, weil 
ihnen die richtigen 
Mitarbeiter fehlen“, 
betont Daniel Wiech- 
mann, VP Digital 
Operations bei DPE. 
Daher sei es von gro- 
ßer Bedeutung, mit 
einer vorab geplanten und durchdach- 
ten Personalstrategie zweigleisig zu 
fahren. Zum einen gelte es, die beste- 
henden Mitarbeiter zu halten, zum an- 
deren müssten potenzielle Mitarbeiter 
für das Unternehmen begeistert werden. 


€ A 


Daniel Wiechmann, 
DPE 


Bei Company Bike habe man die Wei- 
chen dafür bereits gestellt. 


Drei wichtige Aspekte der 
Personalstrategie bei Company Bike 
Laut Wiechmann sind drei Aspekte für 
eine erfolgreiche Personalstrategie wich- 
tig: „Der erste strategisch wichtige 
Punkt steht und fällt mit dem richtigen 
Management.“ BeiCompany Bike verkör- 
pert ein junges Geschäftsführungstrio 
die Dynamik, die im Unternehmen 
steckt. Alle drei Geschäftsführer sind 
mit Herzblut bei der Sache und haben 
ihre Leidenschaft quasi zum Beruf 
gemacht. „Der menschliche Umgang ist 
bei uns sehr wichtig. Auch wenn es not- 
wendige Hierarchien gibt, stehen bei 
uns die Türen immer offen“, betont Acht. 
Das Trio verbindet Offenheit und Kol- 
legialität, es unterstützt sich gegensei- 
tig bei all seinen Tätigkeiten. „Eine so 


Foto: © company bike solutions GmbH 


vorgelebte Firmenkultur ist Vorbild für 
alle Hierarchieebenen und ein wesentli- 
cher Baustein für eine geringe Mitarbei- 
terfluktuation“, erläutert Wiechmann. 

Zweiter strategischer Punkt sei die 
gezielte Besetzung von Schlüsselposi- 
tionen wie Einkauf oder Business 
Development. „Bei der Suche nach 
geeigneten Kandidaten setzt Company 
Bike persönliche Netzwerke ebenso ein 
wie soziale Netzwerke und Headhun- 
ter“, sagt Wiechmann. Durch die Part- 
nerschaft mit DPE habe Company Bike 
zudem Zugriff auf das Netzwerk des 
Finanzinvestors. Temporäre Fachkräfte 
kommen indes nur sehr reduziert zum 
Einsatz - das Wissen soll strategisch im 
Unternehmen aufgebaut und gehalten 
werden. Das Gleiche gilt für Outsour- 
cing, beispielsweise von Backoffice- 
Aktivitäten: Hier wird eine Automati- 
sierung von Prozessen angestrebt. 

Als dritten strategischen Punkt be- 
nennt Wiechmann die gezielte mone- 
täre Incentivierung von Führungsposi- 
tionen. Company Bike spiele hier die 
gesamte Klaviatur von Umsatzbeteili- 
gung im Vertrieb bis hin zu Langzeitin- 
centivierungen für das Management. 
Nach Ansicht von Wiechmann sind sol- 
che Maßnahmen wichtig, um die 
Fluktuation in allen Schlüsselpositio- 
nen niedrig zu halten und ein Abwer- 
ben der Konkurrenz zu verhindern. 


Wachstumsmotor: 

Mitarbeiter motivieren und fördern 
Darüber hinaus bietet Company Bike 
seinen Mitarbeitern ein umfassendes 
Programm aus Weiterbildungsangebo- 
ten und betrieblichen Vorsorgemodellen. 
Zusätzlich besteht regelmäßige interne 
Kommunikation, um alle Mitarbeiter 
„mitzunehmen“ und sie über die Ent- 
wicklungen im Unternehmen zu infor- 
mieren. Last but not least hat Company 
Bike ein attraktives „alltägliches“ Arbeits- 
umfeld geschaffen, mit Annehmlich- 
keiten wie Essenszuschuss und Geträn- 
ken, kostenlosen Firmenrädern und span- 
nenden Firmenevents. 


Mit positivem Image 

potenzielle Mitarbeiter begeistern 

In den vergangenen zwei Jahren ist 
Company Bike jeweils um 40 Mitarbei- 
ter gewachsen - und dieses Wachstum 
setzt sich auch 2022 fort. Voraussetzung 
für eine solche Entwicklung ist insbe- 
sondere ein starkes Branding. „Bei der 
Suche nach neuen Mitarbeitern spielt 
das Image des Unternehmens eine we- 
sentliche Rolle für seine Attraktivität 
als Arbeitgeber“, betont Wiechmann. 
Hier habe Company Bike allein durch 
die Branche bereits einen wesentlichen 
Vorteil: „Fahrradfahren ist hip und gilt 
als nachhaltig. Genau darauf achten 
Berufseinsteiger heutzutage, ebenso wie 


Foto: © company bike solutions GmbH 
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Arbeitnehmer mit Berufserfahrung, wenn 
sie sich bei einem Unternehmen bewer- 
ben.“ Diesen Pluspunkt gelte es bei der 
Personalsuche klar herauszustellen. 


Beschleunigtes Wachstum 
durch Make or Buy 
Durch Akquisitionen und Partnerschaf- 
ten generiert und beschleunigt man 
ebenfalls Wachstum auf allen Ebenen - 
auch beim Personal. So gelang esmit dem 
Zusammenschluss von Company Bike 
und mein-dienstrad unter dem Dach der 
Green Mobility Holding Anfang 2022, 
das Team auf einen Schlag zu vergrö- 
ßern. Weitere Zusammenschlüsse sind 
geplant, sodass mit diesen gezielten 
Akquisitionen wiederum qualifizierte 
Mitarbeiter gewonnen werden. E 
redaktion@unternehmeredition.de 


„Branding ist für uns 
ein Erfolgsfaktor“ 


Interview mit Maximilian Acht, 
company bike solutions GmbH 


Unternehmeredition: Was ist Ihre Vision? 
Wie stark und in welche Richtung wollen 
Sie noch wachsen? 

Maximilian Acht: Wir wollen unser 
Wachstum in den kommenden 

Jahren vervielfachen. Dabei sind wir 
in alle Richtungen offen. Da wir die 
gesamte Lieferkette selbst abdecken, 
sind wir sehr nah dran am Hersteller, 
an der technischen Entwicklung und 
am Kunden. Es kann also gut sein, 
dass wir in den kommenden Jahren 


CEO, 


nicht nur (E-)Bikes anbieten, sondern 
auch alternative Mikromobilität. Auch 
weitere Geschäftsmodelle sind denkbar, 
wie zum Beispiel Flottenlösungen oder 
Pendelräder. 


Warum haben Sie sich DPE ins Boot 
geholt? 

Die DPE ist ein breit aufgestellter Wachs- 
tumsinvestor mit profunden Marktkennt- 
nissen. Wir benötigen ihre Expertise, 

um unsere Strategien und Prozesse zu 


Maximilian 
Acht 


professionalisieren und damit die Grund- 
lagen für weiteres Wachstum zu sichern. 


Vor welcher besonderen Herausforderung 
stehen Sie aktuell im Hinblick auf Ihre 
Personalstrategie? 

Branding ist für uns ein Erfolgsfaktor. Wir 
verfügen bereits über eine moderne Unter- 
nehmenskultur, ein innovatives Geschäfts- 
modell und attraktive Anreize für Mitarbei- 
ter. Diese Vorteile müssen wir jetzt noch 
besser nach außen kommunizieren. 
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„Wir gehen auch die Extrameile“ 


Fallstudie 


Jacob Elektronik GmbH: Management stemmt 
Management-Buy-out mit innovativem Finanzmodell 


Wenn es um eine Nachfolgelösung für ein Familienunternehmen geht, dann schlägt normaler- 
weise die Stunde von externen Investoren. Doch nicht bei der Karlsruher Jacob Elektronik 
GmbH: Hier nahm das Management selbst das Heft in die Hand - mit professioneller Hilfe. 


VON ALEXANDER GÖRBING 


it der Coronapandemie hat der 
M Trend zur Digitalisierung einen 

gewaltigen Schub erfahren. Da- 
von profitierte auch die Jacob Elektronik 
GmbH, die vor mehr als 30 Jahren als 
Anbieter von elektronischen Baugruppen 
für den gewerblichen Bedarf gegründet 
wurde. Inzwischen hat sich das Unter- 
nehmen zu einem System- und Service- 
anbieter mit mehr als 400 Mitarbeitern 
entwickelt. Mithilfe eines innovativen 
Finanzierungskonzepts gelang den drei 
Geschäftsführern Christian Pochat, 
Hendrik Hörschelmann und David Mer- 
genthaler ein Management-Buy-out, 
der ohne den Einstieg eines externen 
Investors realisiert werden konnte. 
Architekt dieser Finanzierung war Chris- 
tian Scharfenberger, Director bei der 
Wintergerst Societät für Unternehmer- 
Beratung GmbH & Co. KG. 


Starkes Wachstum durch Onlineshop 

Aber der Reihe nach: Die Geschichte der 
Firma begann 1990 mit der Gründung 
durch Thomas Jacob. Das ursprüngli- 
che Angebot von elektronischen Bau- 
gruppen wurde kontinuierlich erweitert 
um PC-Zubehör wie Kabel, Stecker und 


KURZPROFIL 


JACOB Elektronik GmbH 


Gründungsjahr: 1990 
Branche: IT-Services 
Unternehmenssitz: Karlsruhe 
Umsatz 2021: 350 Mio. EUR 
Mitarbeiterzahl: circa 400 
https://corporate.jacob.de 
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Adapter; zudem wurde ein Ladengeschäft 
eröffnet. 1999 kam Pochat mitins Team 
und beschäftigte sich früh mit der Ent- 
wicklung eines eigenen Onlineshops. 
„Wir haben damals viel probiert und ex- 
perimentiert. Zum Glück hatte ich viele 
Freiheiten und konnte die Technik im- 
mer weiterentwickeln“, erinnert er sich. 


Individuelle Betreuung für Produkte 
Als ein Geheimre- 
zept für den Erfolg 
von Jacob Electronic 
sieht Pochat den Auf- 
bau einer individuel- 
len Kundenbetreu- 
ung für bestimmte 
Produktgruppen. „Es 
gibt gerade in der IT 
viele Produkte, bei 
denen eine persönli- 
che Beratung den Unterschied macht 
und damit einen Wettbewerbsvorteil 
verschafft“, erklärt er. Als Beispiele 
nennt er Netzwerkkomponenten, Call- 
centerlösungen oder auch Notstromagg- 
regate. Dies sieht Pochat auch als einen 
wesentlichen Vorteil gegenüber großen 
Handelsplattformen wie Amazon. 
Spätestens seit 2010 hat bei der Jacob 
Elektronik GmbH die Entwicklung zu 
einem Systemanbieter eingesetzt. „Wir 
bieten unseren Kunden Hilfe an bei 
verschiedensten Projekten im Bereich 
der Digitalisierung. Wir beraten und wir 
übernehmen auch Serviceleistungen 
oder bieten Rahmenvereinbarungen. 
Das normale Verkaufsgeschäft läuft da- 
bei weiter“, erklärt Pochat zur Strategie. 
Ein wesentlicher Grund für das weitere 
Wachstum sei die Unterstützung bei 


Christian Pochat, 
Jacob Elektronik 


komplexen Beschaffungsproblemen. 
„Wenn es sein muss, dann kümmern 
wir uns auch um den Einkaufvon Auto- 
reifen. Wir sind einfach bereit, auch die 
Extrameile zu gehen“, erklärt Pochat 
mit einem Schmunzeln im Gesicht. 


Immer noch 150 offene Stellen 

Das Vertriebs- und Beratungsteam ist 
inzwischen auf 150 Accountmanager 
angewachsen. Jeder von ihnen betreut 
im Durchschnitt 50 Unternehmen. Das 
weitere Wachstum wird aktuell nur etwas 
gebremst, da nicht alle offenen Stellen 
besetzt werden können. Allein im letzten 
Jahr ist das Unternehmen um rund 100 
Mitarbeiter gewachsen. Die Coronapande- 
mie der vergangenen zwei Jahre mit dem 
zunehmenden Trend zu Homeoffice 
und digitalen Lösungen hat der Karlsruher 
Firmanoch einmal einen kräftigen Schub 
gegeben: „Wir haben schon extrem da- 
von profitiert“, sagt Pochat. 


Innovativer Weg bei der Übernahme 

Die Übernahme von Jacob Elektronik 
durch das Management erfolgte in meh- 
reren Schritten. 2018 zog sich Gründer 
Thomas Jacob aus der Leitung der Firma 
zurück. Gemeinsam mit dem Sohn Marcel 
Jacob leiteten Pochat, Hörschelmann 
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© Jacob Elektronik GmbH 
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und Mergenthaler in den folgenden 
Jahren das Unternehmen. Nachdem be- 
reits erste Anteilspakete an das Manage- 
mentteam übergegangen waren, lag 
der Anteil der Familie bei 75%. Im Zuge 
des Rückzugs der Gründer aus dem 
operativen Geschäft entschloss sich die 
Familie zu einem vollständigen Verkauf 
ihrer Anteile. Als logischer Käufer wur- 
de schnell das langjährige Manage- 
mentteam identifiziert. Hierfür war die 
Familie auch zu einem finanziellen Ent- 
gegenkommen bereit. 


Management will 100% der Anteile 

Die Aufgabe der M&A-Beratung von 
Wintergerst bestand nun in der Erstel- 
lung eines passgenauen Finanzierungs- 
konzepts, der Aufbereitung des Zahlen- 
werks und der Erstellung entsprechen- 
der Verkaufsdokumente. „Wir haben viel 
Leidenschaft gezeigt und zu erkennen 
gegeben, dass wir etwas reißen wollen“, 
erinnert sich Pochat an die Bankenge- 
spräche. Elan und Einsatzbereitschaft 
allein - das hat er auch erkannt - reichen 
in Gesprächen mit Geldgebern aber nicht 
aus: „Man muss schon wissen, was die 
Finanziers interessiert, man muss die 


richtige Sprache sprechen und die ent- 
sprechenden Unterlagen parat haben“, 
fährt er fort. 

Dies war die Aufgabe des Teams von 
Wintergerst, das eine Finanzierungs- 
struktur entwickelte und mit poten- 
ziellen Finanzierungspartnern aus ih- 
rem Netzwerk evaluierte. Dabei kam es 
neben der Beschaffung der Finan- 


Fallstudie 


zierung auch darauf an, dass das Ver- 
tragswerk so ausgelegt wurde, um das 
weitere Unternehmenswachstum flexi- 
bel gestalten zu können. Dabei hatte 
Wintergerst auch das Rating des 
Unternehmens im Fokus, um auch hier 
den Handlungsspielraum nicht unnötig 
zu begrenzen. | 

redaktion@unternehmeredition.de 


„Die Aufgabenstellung war 


anspruchsvoll“ 


Interview mit Christian Scharfenberger, Director, Winter- 
gerst Societät für Unternehmer-Beratung GmbH & Co. KG 


Unternehmeredition: Worauf kam es 

bei der Finanzierungslösung für die 

Jacob Elektronik GmbH besonders an? 
Christian Scharfenberger: Die Auf- 
gabenstellung war anspruchsvoll, da 

wir bei dieser Nachfolgelösung komplett 
auf den Einstieg eines externen Investors 
verzichten wollten. Dies erforderte viel 
Kreativität in der Erstellung des Finanzie- 
rungskonzepts. Letztlich ist es uns durch 
die richtige Kombination verschiedener 
Finanzierungsinstrumente jedoch gut 
gelungen. Und bei den Gesprächen mit 
den verschiedenen Finanzierern hat uns 
das Management mit seinem engagier- 
ten Auftritt stark unterstützt. Wesentliche 


Erfolgsfaktoren waren aus unserer Sicht 
die detaillierte und vollumfängliche Kon- 
zeption der Finanzierung, die strukturierte 
Aufbereitung für die Finanzierer und die 
breite Einbindung unseres Netzwerks an 
Finanzierungspartnern. 


Auf welche Faktoren sollten Firmen bei 
Verkaufsgesprächen achten? 

Aus unserer Sicht ist es wichtig, dass das 
Unternehmen flexibel bleibt und nicht in 
kreditvertraglichen Limitierungen gefangen 
ist. Hierbei kommt es darauf an, die ver- 
traglichen Verpflichtungen individuell auf 
die jeweilige Situation und das Zukunfts- 
konzept des Unternehmens auszurichten. 


“ Christian 
Scharfenberger 


Wer sich zu starr auf die reinen Konditionen 
fokussiert und dabei den falschen Finan- 
zierungsmix wählt, kann sein Unterneh- 
menswachstum gefährden. Daneben muss 
man natürlich Finanziers finden, die zum 
Unternehmen passen und bereit sind, das 
Management bei der Umsetzung seiner 
unternehmerischen Pläne zu unterstützen. 
Hier ist ein entsprechendes Netzwerk wich- 
tig, aber auch eine gute Kenntnis der ent- 
sprechenden Finanzierer. Nicht jede Bank 
oder jeder Geldgeber eignet sich für jede 
Branche. Wir nehmen bei unseren Nach- 
folgelösungen immer eine individuelle 
Ansprache von Geldgebern vor, um einen 
optimalen Match zu erzielen. 


1/2022 Unternehmeredition | 


Foto: © Jacob Elektronik GmbH 


65 


Foto: © Dickow Pumpen GmbH & Co. KG 


Fallstudie 


Alles fließt - auch bei 450 Grad 


Dickow Pumpen GmbH & Co. KG: Mit einer Stiftung 
den dauerhaften Erhalt der Firma gesichert 


Familienunternehmen denken zumeist langfristig, 
sie möchten den Bestand ihres Betriebs auch für 

kommende Generationen sichern. Eine mögliche 
Lösung Ist die Einrichtung einer gemeinnützigen Stiftung. 


Foto: © Dickow Pumpen 
GmbH & Co. KG 


Der Pumpenhersteller Dickow zeigt, wie man das macht. VON ALEXANDER GORBING 


lles fließt - das wussten auch 
schon die alten Griechen. Aber 


manchmal muss man ein wenig 


nachhelfen, und dann kommen in vielen 
Bereichen die modernen Pumpen der 
Dickow Pumpen GmbH & Co. KG zum 
Einsatz. Die Entwicklung des familien- 
geführten mittelständischen Betriebs 
zu einem Marktführer für Hochleis- 
tungspumpen begann vor 112 Jahren. 


KURZPROFIL 


DICKOW PUMPEN GmbH 
& Co. KG 


Griindungsjahr: 1910 

Branche: Industriepumpen 
Unternehmenssitz: Waldkraiburg 
Umsatz: 30 Mio. EUR 
Mitarbeiterzahl: circa 200 
www.dickow.de 
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Zwei Weltkriege brachten für das Unter- 
nehmen auch zwei unfreiwillige Umzüge 
und nach einer Enteignung dann 1946 
einen Neustart in Waldkraiburg. Das 
Know-how für Pumpen war schon in den 
Jahrzehnten davor erarbeitet worden. 
Bereits kurz nach dem Ersten Weltkrieg 
ließ sich Dickow die selbst entwickelte 
Kreiselpumpe patentieren. 


„Wir gehen nicht in den Preiskampf“ 

In den folgenden Jahrzehnten wurde 
die Technologie weiterentwickelt - die 
Pumpen wurden immer größer und die 
Einsatzgebiete anspruchsvoller. „Wir sind 
inzwischen ein Nischenanbieter mit ei- 
ner hohen Flexibilität“, erklärt Jörg 
Bornemann, seit 2017 Geschäftsführer. 
Eine der Stärken seines Unternehmens 
sieht erin der Entwicklung von speziel- 
len Lösungen für bestimmte Anwen- 
dungsbereiche. Für eine Fertigung von 
Großserien sieht Bornemann sein Un- 
ternehmen nicht aufgestellt - das sei 


aber auch nicht das Ziel. „Wir gehen 
nicht in einen Preiskampf - wir wollen 
mit Qualität und Zuverlässigkeit über- 
zeugen‘, fährt er fort. Viele der Kunden 
hätten inzwischen den wichtigen Faktor 
„total cost of ownership“ erkannt, denn 
es gehe nicht nur um den Kaufpreis 
eines Geräts, sondern auch um Ausfall- 
sicherheit, hohe Lebensdauer und ge- 
ringe Wartungsintensität. 


Erneuerbare Energien 
werden wichtiger 
Die wichtigsten Kunden von Dickow 
kommen aktuell aus den Bereichen Raf- 
finerien, Chemiewerke und Flughäfen. 
„Gerade in chemischen Betrieben oder 
wenn es um brennbare Stoffe geht, 
dann ist eine absolute Dichtheit des Sys- 
tems wichtig“, erläu- 
tert Bornemann. Mit 
der Technologie der 
sogenannten Mag- 
netpumpen können 
diese Anforderun- 
gen noch besser er- 
füllt werden. Auch in 
diesem Segment 
zählt Dickow zu den 
Technologieführern. 
Da die Bedeutung der erneuerba- 
ren Energien stetig wächst, setzt sich 
auch das Waldkraiburger Unterneh- 
men bereits seit Jahren mit diesem 
Bereich auseinander. Bei Anlagen, die mit 
Solarthermie betrieben werden, kommen 
Thermalöle auf Silikonbasis zum Ein- 
satz, die Temperaturen von 450 °C und 
höher erreichen können. Mit diesen 
Hightechflüssigkeiten wird über Wärme- 
tauscher Dampf erzeugt. Die extremen 


Jörg Bornemann, 
Dickow Pumpen 


Temperaturwerte stellen beträchtliche 
Anforderungen an das komplette System. 
Mit der neuen magnetgetriebenen Krei- 
selpumpe NMX will Dickow neue Kunden- 
kreise in diesem Segment ansprechen. 
„Wir haben bei der Entwicklung beson- 
deren Wert aufeine hohe Lebensdauer, 
gute Energieeffizienz und eine einfache 
Montage geachtet“, erklärt Bornemann. 
Eine Herausforderung dabei war, dass 
die Leistung von Magneten bei hohen 
Temperaturen nachlässt. 


Stiftung als stabile Nachfolgelösung 

In die Zeit der Coronapandemie Del auch 
ein wichtiger Prozess für die langfris- 
tige Sicherung der Unabhängigkeit von 
Dickow Pumpen. Die aktuelle Generation 
der Gründerfamilie Dickow übertrug ihre 
Anteile am Unternehmen an die gemein- 
nützige Astrid-Dickow-Stiftung. Diese 
Lösung für das Unternehmen war von 
langer Hand vorbereitet - unter ande- 
rem in Zusammenarbeit mit den Rosen- 
heimer Niederlassungen der Commerz- 


bank AG und der HypoVereinsbank AG. 
„Der Sinn der Gründung einer gemein- 
nützigen Stiftung und der Übertragung 
der Anteile der Familie liegt vor allem 
in der langfristigen Unabhängigkeit des 
Unternehmens. Und damit ist auch der 
Fortbestand des Produktionsstandorts 
garantiert“, erklärt Bornemann. Durch 
die Überführung der Firma in eine Stif- 
tung ist ein Verkaufin der Zukunft prak- 
tisch unmöglich. 


Standort Waldkraiburg erhalten 

Bei der Erarbeitung eines Konzepts für 
die Sicherung des Unternehmensfort- 
bestands war der Gedanke an eine Stif- 
tungslösung stets im Vordergrund. Ein 
externer Investor sollte keinen Zugriff 
auf das Familienunternehmen erhalten 
und der Produktionsstandort Wald- 
kraiburg sollte gesichert werden. Die 
Finanzierungslösung hatte drei wesent- 
liche Bestandteile: die Übertragung der 
Familienanteile in die Stiftung, eine Ent- 
nahme von Kapital zur Versorgung der 


Foto: © Dickow Pumpen GmbH & Co. KG 
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ausscheidenden Familienmitglieder so- 
wie die Finanzierung des laufenden Werks- 
umbaus. Positiver Nebeneffekt dieser 
Form der Übertragung der Anteile war 
etwa eine deutliche Ersparnis bei der Erb- 
schaftsteuer. Auch in anderen Bereichen 
konnte die Steuerlast verringert werden. 
„Wir konnten diesen Weg unter anderem 
auch deswegen so gut beschreiten, weil 
es eine langfristige und gewachsene Be- 
ziehung zu unseren Hausbanken - 
Commerzbank und HypoVereinsbank - 
gegeben hat“, sagt Bornemann. je] 

redaktion@unternehmeredition.de 


Die Hausbank ist noch 


lange nicht überholt 


Interview mit Leonhard Renner, Direktor Firmenkunden, 


Commerzbank Rosenheim 


Unternehmeredition: Worin sehen Sie die 
wesentlichen Vorteile bei einer Übertragung 
der Firmenanteile an eine Stiftung? 
Leonhard Renner: Der Fall Dickow Pumpen 
zeigt exemplarisch, dass ein Familienunter- 
nehmen auch in der Nachfolgesituation 
ohne einen fremden Investor langfristig 
erhalten bleiben kann. Es ist sicher ein 
mutiger Schritt, die eigenen Firmenanteile 
dauerhaft aus der Hand zu geben, aber 
dadurch bleibt die Struktur erhalten. 

Ein weiterer Vorteil besteht in einer 

hohen Steuerersparnis - sowohl für die 
Familie als auch für das Unternehmen. 


Für welche Fälle eignet sich die 

Gründung einer Stiftung? 

Es gibt hier keine Patentlösung oder stan- 
dardisierte Vorgehensweise. Es kommt in 
jedem Fall auf die familiäre Situation und 
auch auf die finanzielle Ausstattung an. 


Bei Dickow Pumpen half das hervorragende 
Rating bei der Umsetzung einer pragma- 
tischen Finanzierungslösung. Außerdem 
haben wir darauf geachtet, dass ausreichend 
Liquidität im Unternehmen verbleibt, unter 
anderem für anstehende mittel- und lang- 
fristige Finanzierungen beispielsweise für 
die Modernisierung und Erweiterung des 
Produktionsstandorts. 


Wie wichtig ist eine gute Beziehung 
zwischen Bank und Unternehmern? 

Sehr wichtig! Das Prinzip der „Hausbank“ 
ist noch lange nicht überholt. Eine lang- 
fristige Hausbankbeziehung zu haben ist 
ein Zeichen von Stabilität. Diese Bezie- 
hung ist in der Lage, das Wachstum und 
den Erhalt des Unternehmens zu sichern. 
Im Fall Dickow Pumpen sind wir seitens 
Commerzbank seit drei Generationen 
zusammen mit der HypoVereinsbank 


Leonhard 
Renner 


Hausbank. Der Vorteil für uns als Bank 
liegt darin, ein tiefes Verständnis für das 
Geschäftsmodell zu haben. Wir sprechen 
auf Augenhöhe miteinander. Wir wissen 
um die Kompetenz der operativen Ge- 
schäftsführung sowie der handelnden 
Gesellschaftervertreter. Natürlich hat auch 
das Unternehmen große Vorteile von einer 
Hausbankbeziehung: Aufgrund der vorliegen- 
den Informationen ist die Bank wesentlich 
schneller handlungsfähig. Das Geschäfts- 
modell muss nicht von null an erklärt 
werden, die Geschäftsführung weiß um 
die Verlässlichkeit des Bankpartners, und 
die Hausbank behält auch stets geschäft- 
liche und private Belange im Blick. Deshalb 
ist es uns seitens Commerzbank wichtig, 
unseren Kunden eine hohe Kontinuität 

in der Betreuung zu ermöglichen - ein 
großes Asset für beide Seiten. Dies gilt 
ebenfalls für die HypoVereinsbank. 
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Mit Buy and Build zum globalen 
Marktführer der Kreislaufwirtschaft 


Entsorgungsdienstleister Reconomy und RLG 
bündeln ihre Synergien 


Mit den zunehmenden Anforderungen an die Unternehmen im Sustainable Development 
steigen auch die Marktchancen für Anbieter entsprechender Dienstleistungen. Seit der 
Übernahme des deutschen Retourlogistikdienstleisters RLG im Jahr 2020 hat sich der 
bisherige in UK marktführende Entsorgungsdienstleister Reconomy zum globalen 
Marktführer im Bereich Kreislaufwirtschaft entwickelt. VON EVA RATHGEBER 


ach der Übernahme der Münch- 
N ner Reverse Logistics Group 
(RLG) Ende 2020 und weiteren 
Zukäufen im vergangenen Jahr hat Reco- 
nomy ein wahres Turbowachstum an den 
Tag gelegt. Mit Standorten in über 80 
Ländern in Europa, Asien und Amerika 
ist das Unternehmen heute nach eige- 
nen Angaben der global führende An- 
bieter für die Abwicklung der Rückfüh- 
rung und Wiederverwertung gebrauch- 
ter Produkte, Komponenten und Mate- 
rialien für Kunden aus Industrie und 
Handel. Lagen die Umsätze von RLG 
zum Zeitpunkt der Transaktion bei 
über 170 Mio. EUR und die des dama- 
ligen UK-Marktführers Reconomy bei 
geschätzt 300 Mio. EUR, erwirtschaftet 
der integrierte Konzern heute mehr als 
1 Mrd. EUR an Umsätzen. 
Die Fusion der beiden Player im 
Bereich Retourlogistik und Waste 


KURZPROFIL 
Reconomy (UK) Ltd. 


Branche: Circular Economy/ 

Waste Management 

Unternehmenssitz: Telford, 

Vereinigtes Königreich 

Umsatz 2021: circa 1 Mrd. EUR (geschätzt) 
Mitarbeiterzahl: >2.500 
www.reconomy.com 
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Recyclinganlage in Kolumbien 


Management hat aus Sicht der Verant- 
wortlichen die entscheidenden Weichen 
für diese erfolgreiche Marktexpansion 
gelegt. Diese kam mit maßgeblicher 
Unterstützung des Corporate-Finance- 
Beratungsunternehmens Clearwater 
International zustande. 


Reconomy und RLG bildeten 
strategischen Fit 

„Die beiden Unternehmen boten den 
perfekten strategischen Fit“, sagt Tobias 
Schätzmüller, Managing Partner bei 
Clearwater International. Reconomy, 
seit 2015 ein Portfoliounternehmen des 
Londoner Finanzinvestors EMK Capital, 
war zuvor ausschließlich auf den UK- 
Markt und vorwiegend auf die Bereiche 
Facility und Construction Management 
spezialisiert. Die Münchner RLG war 
weltweit vertreten und deckte auch an- 
dere Branchen wie Automotive, Unter- 
haltungselektronik und die Bekleidungs- 
industrie ab. Außerdem hatte RLG einen 
Schwerpunkt in After Market Services 


Rücklieferung im Warenlager 


(AMS) wie E-Commerce und Online- 
Retourlogistik. „Durch RLG hat Reco- 
nomy einen globalen Footprint erhalten 
und konnte sein Geschäftsfeld auf After 
Market Services ausweiten“, erläutert 
Schätzmüller. So habe sich ein globaler 
integrierter Player im Bereich der Kreis- 
laufwirtschaft herausgebildet, der auf- 
grund der Skaleneffekte das gesamte 
Dienstleistungsspektrum noch effizienter 
und kostengünstiger anbieten könne. 


Clearwater hat den Deal initiiert 

und begleitet 

Die Zusammenarbeit zwischen Clearwa- 
ter und den beiden Transaktionspartnern 
hatte bereits eine längere Vorgeschichte. 
So wurde die RLG Gruppe 2014 und 2016 
von Clearwater in Deutschland in der 
Funktion des Debt Advisors beraten. 
Clearwater UK beriet Valpak beim Ver- 
kauf an Reconomy. „Uns war bekannt, 
dass sich Monitor Clipper Partners mit 
Verkaufsabsichten trug, und über das 
Beratungsmandat von Clearwater UK 


© Reconomy (UK) Ltd 


Fotos 


kannten wir die Bedürfnisse von Reco- 
nomy‘“, erläutert Schätzmüller. Für RLG 
sei der Exit wichtig gewesen, weil man 
mit dem Late-Stage Investor Monitor 
Clipper Partners an Wachstumsgren- 
zen gestoßen sei. Die Strategie von Re- 
conomy sei zunächst darauf ausgerich- 
tet gewesen, die Nische in England zu 
dominieren. Nachdem diese ausgefüllt 
gewesen sei, habe 
Reconomy interna- 
tionaler und größer 
werden wollen, um 
seinen Wachstums- 
pfad fortzusetzen. 
Über die Zugänge 
auf beiden Seiten 
konnte Clearwater 
erfolgreich exklusive 
Gespräche zwischen 
dem Verkäufer, RLG, 
Reconomy und de- 
ren Investor EMK initiieren. Nach einer 
umfangreichen Due Diligence und inten- 
siven Verhandlungen wurde die Trans- 
aktion im Dezember 2020 erfolgreich 


Tobias Schatzmiiller, 
Clearwater 
International 


abgeschlossen, wobei Clearwater den 
Erwerber auch bei der Strukturierung 
der Akquisitionsfinanzierung beriet. 


Wachstumspfad soll weiter 
fortgesetzt werden 
„Wir sind in den letzten Jahren sowohl 
anorganisch als auch organisch gewach- 
sen“, erläutert Patrick Wiedemann, CEO 
von RLG und Leiter der Environmental 
Compliance Division der Reconomy 
Group. „Mit EMK im Hintergrund haben 
wir eine ganz andere Firepower. In die- 
sem neuen Verbund können wir nun 
gemeinsam neue Themen und Märkte 
erschließen und unsere Strategie auf 
den nächsten Level heben.“ Zwischen- 
zeitlich ging auch die Akquisitionsthe- 
matik weiter: So erwarb Reconomy im 
Frühjahr 2021 nach einem ebenfalls 
von Clearwater geführten Verkaufspro- 
zess noch Rebound und im Herbst 2021 
Advanced Supply Chain. 

Ziel ist es, die Reconomy Group zum 
global führenden Player für nachhal- 
tige Lösungen bei Rückführungen von 
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Produkten und Materialien zu machen. 
„Nachdem wir dieses Ziel in einzelnen 
Segmenten heute schon erreicht ha- 
ben, sind wir dabei, unsere Messlatte 
noch höher zu legen“, sagt Wiedemann. 
Der Retourlogistikexperte rechnet weiter 
mit ungebremstem Wachstum für sein 
Unternehmen: „Wir sind zuversichtlich, 
dass wir unser Geschäft in den nächs- 
ten fünf Jahren verdoppeln können.“ 
Man schätzt die eigene Wettbewerbs- 
position sehr positiv ein. „Wir sind welt- 
weit aufgestellt und besitzen einen ech- 
ten globalen Footprint. Die meisten 
unserer Wettbewerber haben nur einen 
regional limitierten, kontinentalen 
Footprint“, so Wiedemann. „Wir sind 
selbst kein physisches Recycling- oder 
Logistikunternehmen, sondern wir bil- 
den Netzwerke von Dienstleistern und 
steuern deren Waren-, Finanz- und In- 
formationsströme im Dienst unserer 
Kunden“, erläutert der Münchner. Auch 
in der fachlichen Breite reiche deshalb 
keiner an das Unternehmen heran. U 
redaktion@unternehmeredition.de 


„Der ökonomische Aspekt 
allein ist nicht mehr entscheidend“ 


Interview mit Patrick Wiedemann, CEO RLG und 
Leiter Compliance Division, Reconomy Group 


Unternehmeredition: Wird Ihr Geschäft durch 
die wachsenden regulatorischen Anforderun- 
gen im Bereich Nachhaltigkeit befeuert? 
Patrick Wiedemann: Es gibt in der Wirt- 
schaft zunehmend Diskussionen über ein 
„Right to Repair“, erhöhte Recycling- 
quoten und vorgeschriebene Rezyklat- 
anteile. Sowohl vom Verbraucher als 
auch von den Regulatoren wird immer 
mehr nachhaltiges Wirtschaften gefor- 
dert - und das ist natürlich ein großer 
Treiber unseres Geschäfts. Der Markt 
verändert sich erheblich. Der ökonomi- 
sche Aspekt allein ist nicht mehr ent- 
scheidend. Insbesondere in Nordamerika 
tut sich ein riesiger Markt auf, weil dort 
eine Vielzahl neuer Regulierungen kommt. 
In Europa sieht der Single Usage Plastic 
Act der EU ein 90%iges Sammel- und 
Verwertungsziel für PET-Flaschen bis 


2030 vor. Gerade haben wir einen Auftrag 
über ein dafür geeignetes Pfandsystem 
auf Getränkeverpackungen für Schottland 
erhalten. 


Inwieweit müssen Sie sich immer wieder inno- 
vieren, um wettbewerbsfähig zu bleiben? 
Wir haben bereits von Beginn an in die 
Digitalisierung investiert und sind unse- 
ren Wettbewerbern weit voraus. Unser 
Geschäftsmodell lebt von intelligenten 
Daten und einem intelligenten Netzwerk- 
management. Damit erhalten unsere 
Kunden die volle Qualitäts- und Prozess- 
kontrolle über das Material, um ihre Re- 
portinganforderungen besser zu erfüllen 
und effizienter zu werden in Kosten und 
Rückgewinnungsquoten. Und selbstver- 
ständlich müssen wir unsere Funktiona- 
litäten hier immer weiterentwickeln. 


Patrick 
Wiedemann 


Wie haben sich die letzten Krisen auf Ihren 
Erfolg ausgewirkt? 

Corona war für uns eher ein Booster. In 
unserem gesamten Onlineretourenge- 
schäft sind die Mengen quasi explodiert. 
Auch das Thema Nachhaltigkeit hat da- 
durch in Summe wieder mehr Schwung 
bekommen. Bei Kreisläufen geht es nicht 
nur um Kreisläufe von Produkten, sondern 
auch von Komponenten. Wir können also 
unterschiedliche Komponenten in den Pro- 
zess einbringen und werden dadurch un- 
abhängiger von den Lieferketten. Sollte sich 
die letzte Krise - der Krieg in der Ukraine - 
gesamtökonomisch auswirken, werden 
wir das leider auch zu spüren bekommen. 
Wir sind aber überzeugt, dass diese Effekte 
geringer sein werden als die globalen Ex- 
pansionsmöglichkeiten in beispielsweise 
Nordamerika und Asien. 
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Vermögen Musterdepot 


Krisenmodus! 


Kapitalmarkte am Tropf der Nachrichtenlage 


Unsere Headline an dieser Stelle zur vorherigen Ausgabe (Vgl. „Aufziehende Wolken Uber der 
Spielwiese“; UE 4/2021, S. 66ff.) hätte passender kaum sein können. Die Welt, wie wir sie zuvor 
kannten, hat sich seit Weihnachten mehr als spürbar verändert: Sie ist im Krisenmodus. 


VON FALKO BOZICEVIC 


lötzlich beherrschen Meldungen 

über einen Krieg die Schlagzeilen - 

innerhalb Europas, wohlgemerkt. 
Das hätte vor einigen Monaten kaum je- 
mand prognostiziert. Coronaistaus den 
Top-Headlines verdrängt, Sondersen- 
dungen auf einen Schlag verschwunden 
und durch Kriegsberichte ersetzt. Kein 
Wunder, es geht nach Prioritäten: Eine 
unmittelbare Gefahr schlägt eine nur 
mittelbare. 

Damit ist das wirtschaftliche, poli- 
tische und gesellschaftliche Umfeld er- 
heblich unwirtlicher geworden. Am 
Ende der Kette schlägt sich die im wahrs- 
ten Sinne brandaktuelle Gemengelage 
auf die Kapitalmärkte durch: Tages- 
veränderungen an Börsen im Bereich 
mehrerer Prozentpunkte sind seit Anfang 
des Jahres nicht mehr die Ausnahme, 
sondern die Regel. 

Der Grad der neuen Nervosität lässt 
sich gut am sogenannten V-DAX mes- 
sen: Er spiegelt die Kursschwankungen 


pro Beobachtungszeitraum im deut- 
schen Leitindex DAX. Im Fünfjahres- 
chart ist gut der dramatische Aus- 
schlag im März/April 2020 zu sehen, als 
Corona über die Welt hereinbrach. 
Werte unter 20 gelten als geradezu 
gemütlich. Zwischenzeitlich lagen wir 
in den vergangenen Tagen bei über 40, 
was in den letzten drei Jahrzehnten 
weniger als zwei Handvoll Male er- 
reicht wurde. 


El Dorado für Fondsmanager? 
Fondsmanager, die eine Outperforman- 
ce gegenüber Börsenindizes - oder da- 
mit auch gegenüber passiver Anlage, 
wie sie ETFs bieten - erzielen wollen, 
finden derzeit reichlich Betätigungs- 
spielraum. Dafür sind sie schließlich 
da, und das sind die Zeiten, in denen sie 
ihre Management Fees rechtfertigen 
sollten. 

Die Realität sieht häufig anders aus. 
Eine Börsenweisheit besagt, in guten 
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Startkapital KW 22/2020 1.000.000 EUR 
Wertpapiere 923.890 EUR 
Liquidität 202.177 EUR 
Gesamtwert 1.126.067 EUR 
Wertänderung total 126.067 EUR 
seit Auflage Mai 2020 +12,6% 
seit Vormonat -5,9% 


Zeiten benötige man keinen Ratgeber 
oder Fondsmanager - das könne man 
auch allein; in schlechten Zeiten wie- 
derum glänzen sie häufig durch eine 
schlechtere Performance als die be- 
kannten Börsenindizes. Nur wenige 
Fondsmanager schlagen die Märkte 
wirklich nachhaltig, also über viele 
Jahre hinaus. Auf Eintagsfliegen möchte 
in seiner Vermögensanlage sicherlich 
niemand setzen. 
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Fonds ISIN Kauf- Stücke Kauf- Kauf- Erträge Kurs derzeitiger Depot- Gesamt- # Wochen Morning- 
wert* datum kurs* bis dato" aktuellt ` Wert" anteil rendite im Depot star 
Alpha Star Dividenden (a) LU1673114820 96.800 1.100 05/2020 88,00 9.185 110,00 21.000 10,7% +34,5% 9 ar 
Bantleon Select Infrastructure (a) LU1989515447 136.500 1.500 05/2020 91,00 11.683 99,00 48.500 13,2% +17,4% 9 - 
Fidelity Greater China (a) LU0048580855 101.025 450 05/2020 224,50 73 262,00 17.900 10,5% +16,8% 9 SC 
DJE Gold & Stabilitätsfonds (a) LU0323357649 169.500 1.500 05/2020 113,00 100 128,30 92.450 17,1% +13,6% 9 i 
ordea 1 European High Yield Bonds (t) LU0141799501 96.840 3.000 05/2020 32,28 -97 34,80 04.400 93% +7,7% 9 KS 
FM Europ. Mittelstandsanleihen Fonds (a) DEOOOA2PFOP7 100.400 1.000 05/2020 100,40 3.720 102,39 02.390 9,1% +5,7% 9 = 
BB Biotech (a) CH0038389992 143.325 2.250 12/2020 63,70 4.675 61,00 37.250 12,2% -1,0% 62 - 
Gesamt 844.390 29.339 923.890 82,0% 
Durchschnitt (=Mittelwert) +23,6% 73,0 


*) in EUR; Quelle: Unternehmeredition 
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Auf die richtige Auswahl kommt es 
aktuell mehr denn je an - deswegen 
heißt diese Rubrik schließlich „Muster- 
depot“, mit Betonung auf „Muster“. Tem- 
poräre Highflyer stellen wir daher an 
dieser Stelle bewusst nicht vor. 


Was zeichnet einen 

„guten“ Fonds aus? 

Natürlich haben Experten auch dafür 
eine Kennzahl, nämlich das soge- 
nannte Sharpe-Ratio. Es setzt die Per- 
formance ins Verhältnis zu den beob- 
achteten Kursschwankungen des Fonds, 
ganz nach dem Motto: Wer eine Out- 
performance erzielen möchte, muss 
auch größeres Risiko eingehen. Höhere 
Durchschnittsrenditen gehen daher 
lehrbuchmäßig mit der Inkaufnahme 
höherer Volatilitäten einher. Ein „gu- 
ter“ Fonds vermag also, bei sonst glei- 
chen Parametern andere Fonds in 
puncto Sharpe-Ratio zu schlagen, zum 
Beispiel durch identische Rendite bei 


Musterdepot Vermögen 


Alpha Star Dividenden (a) (ISIN: LU1673114820) 
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weniger Schwankungsfreude - oder 
höhere Rendite bei gleicher Schwan- 
kungsfreude. 

Die gute Nachricht an dieser Stelle: 
Nach knapp zweijährigem Bestehen die- 
ser Rubrik und jüngst hochvolatiler 
Märkte liegt das Unternehmeredition 


Musterdepot weiterhin im grünen Bereich. 
Die schlechte: Es hat sich seit vergangener 
Ausgabe bereits deutlich reduziert. 
Dramatisch ist dies indes nicht, nur be- 
trüblich zu beobachten. Die handelsübli- 
chen Indizes wie etwa der DAX40 liegen 
trotz des aktuellen Kurseinbruchs > 
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noch circa 10% im Plus, seit die Unter- 
nehmeredition Ende Mai 2020 das Unter- 
nehmeredition Musterdepot lancierte. 


Sternschnupfen 

In diesen Wochen verlieren diverse 
Fonds den einen oder anderen Rating- 
stern von Bewertungspapst Morning- 
star. Für hohe Kursschwankungen in 
Fonds gibt es einen Malus. Vier unserer 


sieben Musterdepotmitglieder haben ein 
Morningstar-Rating. Unser Top-Performer 
Alpha Star Dividenden hat von der Top- 
Bewertung fünf Sterne nunmehr einen 
wieder eingebüßt. Vier Sterne haben auch 
der Fidelity Greater China sowie der Nor- 
dea I European High Yield Bonds. Sowohl 
der Bantleon Select Infrastructure als 
auch der KFM Europäischer Mittel- 
standsanleihen Fonds verfügen noch 


Depotanteile des Musterdepots 


Quelle: Unternehmeredition 


Unternehmeredition 1/2022 


nicht über eine hinreichend lange His- 
torie für ein Morningstar-Rating. 

Im Dezember kamen beim Bantleon 
und beim DJE Gold & Stabilitätsfonds 
die jährlichen Ausschüttungen hinzu. 
Der Alpha Star schüttet gar auf Quar- 
talsbasis aus. Diese Cashflows sind der 
Spalte „Erträge bis dato“ zugeordnet. 
Der nächste folgt bei BB Biotech, unse- 
rem aktiennotierten Biotechnologie- 
fonds. Die Schweizer halten ihre Ge- 
neralversammlung traditionell Mitte 
März ab, was eine Dividende von 5% 
auf den durchschnittlichen Kurs des 
Dezembers zur Folge haben wird. Bei 
einer vorgeschlagenen Ausschüttung 
von 3,71 EUR - umgerechnet aus dem 
Schweizer Franken - entspricht dies ak- 
tuell sogar einer höheren Quote als die 
angepeilten jährlichen 5%. 

BB Biotech ist zugleich unser jüngs- 
ter Depottitel wie auch der einzige, der 
momentan im Minus notiert - selbst- 
verständlich inklusive Ausschüttungen. 
Wir stocken deshalb unsere Position 
angesichts der ungebrochen vielver- 
sprechenden Aussichten um ein Drittel 
auf 2.250 Anteile auf. Die Küssnachter 
haben in den vergangenen zweieinhalb 
Jahrzehnten eindrucksvoll unter Be- 
weis gestellt, was sie können - und das 
trauen wir ihnen auch weiterhin zu. 
Die Depotposition wächst auf einen An- 
teil von nunmehr 11,9% und liegt damit 
nach wie vor im Durchschnitt, ist also 
keineswegs übergewichtet aufgrund 
des Nachkaufs. Den finalen Nachkauf- 
kurs - am Erscheinungstag dieser Aus- 
gabe - tragen wir im nächsten Magazin 
beziehungsweise einem Zwischen- 
update auf der Website nach. Gerade 
aktuell schwanken die Kurse enorm: 
Der Nachkaufkurs kann gut 5% höher 
oder niedriger ausfallen, je nach Börsen- 
laune. 

Passenderweise liegt der DJE Gold & 
Stabilität mit rund 17% Musterdepot- 
gewichtung einigermaßen vorne. Sicher- 
lich kein zu konservativer Umstand in 
Zeiten wie diesen: Gold erreichte An- 
fang März sein vorläufiges Allzeithoch, 
sowohl in US-Dollar als auch auf Euro- 
basis. Das Währungsverhältnis sollte 
man stets im Auge behalten, sonst währt 
die Freude nur kurz. Überhaupt profi- 
tieren sämtliche Rohstoffe derzeit von 


der „temporären Inflation“ - quod est 
demonstrandum. 

Russland ist bei zahlreichen Rohstof- 
fen wichtigster oder mindestens wichti- 
ger Lieferant. Entsprechend bewegte sich 
zuletzt Palladium Richtung 3.000 USD 
pro Unze; für eine Unze Palladium er- 
hält man aktuell also 120 Unzen Silber - 
und nur geübte Augen können über- 
haupt eine Palladium- von einer Silber- 
münze unterscheiden. Es kommt je- 
doch auf die chemischen Eigenschaften 
an, die Palladium zu einem überaus 
wichtigen Industriemetall machen. 


AUSBLICK 

Unsere Investitionsquote liegt selbst nach 
dem Nachkauf bei BB Biotech erst bei 
82%. Damit halten wir weiterhin etwas 
Pulver trocken: Wer kann heute schon 
sagen, was in nächster Zeit noch auf 
uns zukommt? An dieser Stelle dürfen 
wir eine solch hohe Cashquote vor- 
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halten und damit Optionen offenhalten, 
Fondsmanager dagegen häufig nicht: 
Sie werden schließlich nicht für das 
Verwalten von Bargeld bezahlt, das An- 
leger ihnen anvertrauten. Beim Invest- 
ment in Eigenregie würde ich stets in 


besten Börsenzeiten eine Quote von 
10% bis 25% Reserve empfehlen - jede 
Börsenerfahrung über mehr als wenige 
Jahre besagt zu 100%, dass man sie frü- 
her oder später benötigen wird. E 

redaktion@unternehmeredition.de 
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Vermögen 


„Wir investieren in Aktien 
aus Überzeugung!“ 


Interview mit Fondsmanager Gunter Burgbacher vom 
AFB - Aktienfonds für Beteiligungsunternehmen 


Professionelles Investment in börsennotierte Beteiligungsunternehmen bildet noch eine 
unterrepräsentierte Anlageklasse - zu Unrecht, wie die Unternehmeredition im Gespräch 
mit Fondsmanager Gunter Burgbacher herausfand. Entscheidend sind jedoch das Wie und 
das Wo. INTERVIEW FALKO BOZICEVIC 


Unternehmeredition: Herr Burg- 
bacher, kurz zum Aufwärmen: 

Welchen Fonds managen Sie und 
was sollte man über ihn wissen? 


ZUR PERSON 


Gunter Burgbacher von der Greiff capital 
management AG und der VVO Haberger 
AG ist der Portfoliomanager und einer 
der Initiatoren des Aktienfonds für Be- 
teiligungsunternehmen (WKN: A2JQJC 
und A2PEOO). Er ist seit 2003 Financial 
Consultant, zertifiziert nach: 34 c, d, f, i 
GewO und verfügt zusätzlich über eine 
langjährige Expertise im Anlagesegment 
für börsennotierte Beteiligungsunter- 
nehmen. Seit Januar 2019 ist er neben 
der VVO Haberger AG auch für die 
Greiff capital management AG tätig. 
www.afb-fonds.de 
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Gunter Burgbacher: Ich manage den 
Aktienfonds für Beteiligungsunterneh- 
men; er wurde Anfang 2019 aufgelegt und 
war der erste seiner Art für eine meiner 
Ansicht nach völlig unterrepräsentierte 
Assetklasse. Im Kern kommt man immer 
wieder auf Managementlegende Warren 
Buffett und sein Anlagevehikel Berkshire 
Hathaway zurück - das ist quasi der 
Goldstandard in dieser Beziehung, und 
das seit über fünf Jahrzehnten. Im Fonds 
bündeln wir 25 bis 40 börsennotierte 
Unternehmen dieser Art. 


Ziel dieses Unternehmenskonzepts ist 
vor allem Diversifikation, also Risiko- 
streuung und Value Investing wie bei 
Buffett? 

Beteiligungsgesellschaften, Holdings und 
Mischkonzerne bieten zahlreiche Vor- 
teile, und die Risikostreuung ist einer 
davon. Berkshire selbst hat sich in dieser 
Reihenfolge entwickelt und ist heute 
mit rund 50 Beteiligungen und 50 Akqui- 
sitionen seinerseits eine Art Misch- 
konzern. Bei Beteiligungsunternehmen 
kann man auch von Unternehmensöko- 
systemen sprechen. Dazu zwei Gedan- 
ken: Das Ganze ist mehr als die Summe 
seiner Teile und hat neue Qualitäten, die 
ein einzelner Teil nicht allein abbilden 
kann. Die Entwicklung von Unterneh- 
mensökosystemen kann Synergien und 
gegenseitige Evolution zwischen den 


beteiligten Unternehmen fördern und 
Wachstum beschleunigen. Ein ande- 
rer Punkt, der in diesen Zeiten überaus 
an Bedeutung gewonnen hat, ist die 
Sicherstellung von Lieferketten. Auch 
beispielsweise Digitalisierung kann nicht 
jedes Unternehmen aus sich selbst he- 
raus auf die Beine stellen, aber vielleicht 
im Konzernkontext. Neben dem Value 
Investing gibt es in diesem Bereich 
weitere Investmentstrategien, die im 
Fonds vertreten sind. 


Diese Faustformel scheinen Sie im 
Fonds nachzubilden, denn die Investi- 
tionsgewichte in Ihrem Fonds liegen 
alle bei rund 2% bis 3% - in der Sum- 
me kommt man dann auf bis zu 40 Un- 
ternehmen. Lokalpatriotismus kann 
man Ihnen nicht unterstellen: Der 
Deutschlandanteil betrug zuletzt 2,7%. 
Das ist richtig und es hat verschiedene 
Gründe. Der Anteil der USA beträgt 
mehr als ein Drittel, es folgen Japan 
und Kanada mit knapp 10%. Die inves- 
tierbaren deutschen Beteiligungsunter- 
nehmen sind eher rar gesät. Wir haben 
uns selbst eine Mindestmarktkapitalisie- 
rung von 50 Mio. EUR gesetzt. So muss- 
ten wir uns beispielsweise von einer 
FinLab oder Scherzer trennen, als sie 
unter diese Schwelle rutschten. Weitere 
Faktoren sind aber natürlich die Perfor- 
mance und zudem ESG. 


Aber vom Anlagestil her grundsätzlich 
Value Investing a la Warren Buffett? 
Nein, nicht ganz. Die Mischung macht's: 
Value und Growth. Auch Buffett folgt 
heute längst verschiedenen Richtungen, 
nicht nur Value, sondern Buy and Hold 
oder Buy and Build oder sogar Opportu- 
nismus. Für uns spielen auch die Toch- 
terunternehmen der Beteiligungsunter- 
nehmen eine große Rolle. Und vielleicht 
gibt es auch eine Venture-Capital-Toch- 
ter, die in Start-ups und schnell wach- 
sende Unternehmen investiert. Insofern 
können wir dieses interessante Feld auf 
diese Weise abdecken, ohne in eine 
Handelsliquiditätsfalle hineingezogen 
zu werden. 


Sie selbst sind dabei seit ziemlich ge- 

nau drei Jahren aktiv - und nach März 
2020, dem „Coronaschock“, haben wir 
derzeit bereits die zweite Krise inner- 
halb Ihrer Amtszeit. Wie haben Sie die 
eine wie die andere sicherlich heraus- 
fordernde Periode wahrgenommen? 

Als Herausforderung - etwas entspann- 
ter darf es sicherlich sein! Sowohl eine 
Pandemie als auch ein Krieg innerhalb 
Europas kannte kein Investor bisher in- 
nerhalb seiner eigenen Lebensspanne. 
Die Märkte mögen verrücktspielen, aber 
gute Unternehmen bleiben in jeder 
Phase gut. Für alle Anleger kommt die 
Rendite langfristig vor allem aus Aktien - 
daher investieren wir in Aktien aus 
Überzeugung. Über unseren Fonds hält 
ein Investor indirekt deutlich über 
5.000 Beteiligungen durch die Investitio- 
nen und Akquisitionen der Beteiligungs- 


Vermögen 


ESG-Rating 
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Quellen: Greiff capital management AG, MSCI ESG research LLC's 


unternehmen im Fonds; mehr Risiko- 
streuung geht nicht. Und viele unserer 
Unternehmen im Fonds gibt es seit 
mehr als einem Jahrhundert: Die kennen 
Krisen also ganz sicher. 


Wie steht es derweil mit ESG? Um 
dieses Thema kommt man seit 
Neuestem nicht mehr herum. 

Mit dem Aktienfonds für Beteiligungs- 
unternehmen habe ich praktisch mein 
Lebenswerk verewigt. ESG war bei Auf- 
lage des Fonds bereits im Kommen, aber 
nicht so wie heute - es war nicht Haupt- 
antrieb unseres Ansatzes. Die Titelaus- 
wahl erfolgt immer bottom-up, dem 
Thema Nachhaltigkeit wurde bei der An- 
lagestrategie des AFB aber von Anfang 
an Rechnung getragen. Nachhaltigkeit 
ist ein Querschnittsthema im Fonds und 
die dabei zunächst im Hintergrund ver- 


Beispiele für die Buffetts weltweit 
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folgte Strategie bewertete das Finanzin- 
formations- und Analyseunternehmen 
Morningstar schon länger mit vier von 
fünf möglichen „Globen“ beim Sustain- 
ability Rating. 2021 hat der AFB von der 
renommierten Ratingagentur MSCI ESG 
Research mit „AAA“ die Höchstnote im 
Bereich ESG-Strategie erhalten. Daher 
wurde der AFB im Zuge der aktuellen 
Regulierungsthemen im Dezember 
zudem gemäß Offenlegungsverordnung 
nach Artikel 8E als ESG-Fonds eingestuft. 


Wie hoch sollte man das Thema 
generell im Investment aufhängen? 
Mit Augenmaß - wir können nicht von 
heute auf morgen auf einen Schlag alles 
abschalten, was nicht CO,-neutral ist. 
Ich spreche hier von einer notwendigen 
Ubergangsphase. Deswegen haben wir 
auch Beteiligungsunternehmen aus 
dem Rohstoffbereich im Portfolio. Ver- 
gessen wir nicht, dass E fiir Environ- 
ment, also Umwelt, nur einer der drei 
Buchstaben ist. Ein top aufgestelltes 
Unternehmen, sozial engagiert, mit 
gutem Management und guter Unter- 
nehmensführung bildet daher ein ex- 
zellentes Gesamtpaket, und Rohstoffe 
sind ein unverzichtbarer Bestandteil un- 
seres Lebens wie auch beim Übergang 
in eine klimaverträglichere Zukunft. 


Herr Burgbacher, herzlichen Dank 

für Ihre dezidierten Einblicke in eine 

interessante Materie! | 
redaktion@unternehmeredition.de 
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Vermögen Mitarbeiterbeteiligung 


Mitarbeiterbeteiligung wirkt! 


Empirische Forschung und Unternehmenspraxis 
liefern positive Ergebnisse 


Bei der Einführung eines Kapitalbeteiligungsprogramms für die Mitarbeiter wird auch 

die Frage nach deren Auswirkungen gestellt. Auch wenn die meisten Unternehmen 

die Mitarbeiterbeteiligung jenseits von finanziellen Überlegungen für „eine gute Sache“ 
halten, ist diese Frage angesichts der Kosten für die Zuwendungen des Unternehmens und 
für die Ausschüttung von Zinsen oder Dividenden berechtigt. VON DR. HEINRICH BEYER 


itarbeiterbeteiligung schafft 
M eine Win-win-Situation für die 

Mitarbeiter und das Unterneh- 
men - so das zentrale Argument: Mit- 
arbeiter als Miteigentümer erfahren 
Wertschätzung, profitieren am Erfolg 
der gemeinsamen Arbeit und be- 
kommen Zugang zu einer rendite- 
starken Anlageform für ihren Ver- 
mögensaufbau. Die Unternehmen 
wiederum erzeugen durch die Ausgabe 
von Aktien oder die Einrichtung einer 
stillen Beteiligung mehr Motivation, 
verbessern ihre Performance und bil- 
den Eigenkapital. 


ZUR PERSON 

Dr. Heinrich Beyer ist seit 2006 
Geschäftsführer des Bundesverbands 
Mitarbeiterbeteiligung - AGP in Kassel. 
Er ist Autor beziehungsweise Co-Autor 
vielfältiger Publikationen zu den 
Themen Unternehmensführung und 
Mitarbeiterbeteiligung. 

www.agpev.de 
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Während die monetären Auswir- 
kungen im Hinblick auf den Vermö- 
gensaufbau der Mitarbeiter und die 
Kapitalausstattung des Unternehmens 
für beide Seiten eindeutig berechnet 
werden können, sind die Auswirkun- 
gen auf die Motivation und das Enga- 
gement der Beschäftigten und ins- 
besondere auf Performance, Produk- 
tivität und Profitabilität nicht so ein- 
fach zu messen beziehungsweise ein- 
zelnen Einflussgrößen zuzuschreiben. 
Was lässt sich also über die Vorteile 
der Mitarbeiterkapitalbeteiligung sa- 
gen? Gibt es dafür eine empirische 
Evidenz? Die Antwort ist ein eindeu- 
tiges Ja. 


Studien belegen steigende 

Produktivität und Performance 

Zusammengefasst seien hier einige 

Beispiele beziehungsweise Studien be- 

nannt, die sich diesen Fragen widmen. 

e Im angelsächsischen Raum befasst 
sich die empirische Wirtschaftsfor- 
schung seit Langem intensiv mit der 
Frage der Gestaltung der Arbeitsbe- 
ziehung in Unternehmen und mit 
den Auswirkungen auf die Produk- 
tivität. Einer Vielzahl von Studien 
sehr renommierter Ökonomen zu- 
folge erhöhen erfolgsabhängige Ver- 
gütung plus Mitarbeiterkapitalbeteili- 
gung sowie weitgehende Partizipation 
der Beschäftigten in ihrem Arbeits- 
umfeld die Produktivität in signifi- 
kantem Ausmaß. 


e Der Produktivitätsvergleich zeigt auch 
für Deutschland eindeutige Ergebnisse: 
Zum Beispiel kommt eine Studie des 
IAB 2001 zu dem Schluss, dass die 
durchschnittliche Wertschöpfung pro 
Beschäftigtem in Beteiligungsbetrie- 
ben um nahezu 50% höher war als in 
vergleichbaren Unternehmen ohne 
Mitarbeiterbeteiligung. 

Mit einer groß angelegten Untersu- 
chung bei Siemens konnte eine Studie 
der Universität Göttingen zeigen, dass 
Mitarbeiter als Miteigentümer wesent- 
lich engagierter und motivierter sind, 
positive Effekte auf die „individuelle 
und organisationale Performance“ 
erzeugen und die Fluktuation senken. 
Eine Studie des Bundesverbands Mitar- 
beiterbeteiligung - AGP und der PFH 
Privaten Hochschule Göttingen zeigt, 


© H_Ko - stock.adobe.com 
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dass 82% der befragten Mitgliedsunter- 
nehmen eine erhöhte Leistungsbe- 
reitschaft der „Miteigentümer“ erwar- 
ten, 80% eine höhere Arbeitgeber- 
attraktivität und 72% ein besseres 
Kostenbewusstsein (siehe Grafik). 
A.T. Kearney und AGP haben zudem 
gezeigt, dass alle Unternehmen, die 
ein Beteiligungsprogramm eingeführt 
haben, letztlich gute oder sehr gute 
Erfahrungen damit gemacht haben. 


FAZIT 

Die empirische Forschung und die Er- 
fahrungen aus der Unternehmenspraxis 
kommen zu eindeutigen Ergebnissen. 
Es bleibt die Frage, ob man tatsächlich 
die richtige Ursache für besagte Vorteile 
gemessen hat. Möglicherweise weisen 
die erfolgreichen Unternehmen noch 
andere Merkmale auf, die tatsächlich 
erfolgsrelevant sind. Dieses „Henne-Ei- 
Problem“ wird man kaum lösen. Es bleibt 
die Feststellung: Finanzielle Mitarbeiter- 
beteiligung, Teilhabe der Beschäftigten 


Mitarbeiterbeteiligung Vermögen 
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an den innerbetrieblichen Prozessen 
und Entscheidungen sowie eine part- 
nerschaftliche Unternehmenskultur 


machen Unternehmen erfolgreicher und 
sind zugleich Merkmale erfolgreicher 
Unternehmen. E 


Anzeige 


Haltung zeigen! 


Für Unternehmerinnen und Unternehmer, die Geschäftsführung und Vorstände 


Es hat mich gereizt, aus der Textilhändler- 
perspektive auszubrechen. Das war ein großes Asset. 
Die Veranstaltung ist so rund, liebevoll und 
professionell gemacht — wirklich sehr gut. Ai 
Mark Rauschen, Geschäftsführender Gesellschafter, 

L&T Lengermann & Trieschmann GmbH & Co. KG 


Wissen teilen. Potenzial erkennen. Marken führen. 


Wir freuen uns, Sie auf dem 19. Internationalen Marken-Kolloquium vom 


7. bis 9. September 2022 im Kloster Seeon im Chiemgau zu begrüßen. 


Anmeldung unter 
www.mandat.de/imk/anmeldung 


www.internationales-marken-kolloquium.de 
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Expertenverzeichnis Unternehmensnachfolge 


Unternehmensnachfolge braucht 


starke Partner 


ie Regelung der Unternehmensnachfolge ist keine ein- 

fache Aufgabe, denn wegen ungünstiger Demografie und 
schwachen Gründergeists mangelt es allein schon an Nach- 
wuchs. Ob Übernahme durch Familienmitglieder, externes 
Management, Management-Buy-out und -Buy-in oder gar 
Börsengang und Unternehmensverkauf als Nachfolgeoption: 
Externe Kräfte erfreuen sich wachsender Nachfrage! 

Auf den folgenden Seiten präsentieren sich mögliche Part- 
ner aus dem Unternehmeredition Netzwerk, die Ihnen bei der 
Suche nach einer Lösung für die Nachfolgeregelung Ihres 
Unternehmens zur Seite stehen könnten. Den halbseitigen 
Steckbriefen entnehmen Sie als Inhaber, Manager oder auch 
Beirat/Aufsichtsrat jeweils kurze Unternehmensprofile zu 
einem Investor und sechs Beratungshäusern, deren etwaigem 
Branchenfokus, Referenzprojekten, Kontaktdaten sowie ei- 
nen persönlichen Ansprechpartner. 

Die „Philosophie in einem Satz“ rundet die Portraits ab und 
soll Ihnen den Ansatz der Experten näherbringen. Für den 
Inhalt der Steckbriefe ist der jeweilige Partner verantwortlich; 
eine redaktionelle Prüfung erfolgte nicht. Wir hoffen, Ihnen 
hiermit auch eine Entscheidungshilfe bei der Suche nach einem 


passenden Wegbegleiter an die Hand zu geben. Bei Fragen kon- 
taktieren Sie gerne auch vorab das Unternehmeredition-Team 
(Markus Rieger, rieger@goingpublic.de, Nina Sterr, sterr@ 
goingpublic.de und Eva Rathgeber, rathgeber@goingpublic.de). 
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Die Steckbriefe finden Sie auch unter: 
www.unternehmeredition.de/experten-unternehmensnachfolge 
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Ansprechpartner: 

Simon Schulz 

Partner 

T +49 89 2620 4840-0 
simon.schulz@aequita.com 


www.aequita.com 


AEQUITA SE & Co. KGaA 

AEQUITA ist eine inhabergefü dustriegruppe mit Sitz in München, die 
in Sondersituationen wie Konzernabspaltungen, Nachfolge- und Restruktu- 
rierungssituationen in Europa investiert. Basierend auf einer soliden Kapital- 
basis, unternehmerischer Expertise und Erfahrung sowie einem gelebte 
Partnerschaftsansatz, liegt der Fokus auf dem Erwerb und der langfristigen 
Wertentwicklung von Unternehmen, die von dem operativen Engageme 
von AEQUITA profitieren können. Um nachhaltiges Wachstum zu erzielen, 
bringt AEQUITA einen frischen Blick ndes Know-how für alle Berei- 
che des Geschäfts, wie die Entwicklung des Umsatzes, die Optimierung de 
Produktion und Maßnahmen zur Effizienzsteigerung. AEQUITA trägt daz 
icht allein Kapital bei, sondern vor allem die Vision, Inspiration und de 
Antrieb, um die nächste Stufe der Entwicklung und Erfolgsgeschichte ihre 
Unternehmen zu erreichen. 
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Anschrift: AEQUITA SE & Co. KGaA | 
GabrielenstraBe 9 | 80636 München 


Telefon | E-Mail: +49 89 2620 4840-0 | contact@aequita.com 
Gründung: 2018 
Standort: Miinchen 


Professionals: 35 


Branchenfokus: Branchenübergreifend, insbesondere Industrieunternehmen, 
Maschinen und Anlagenbau und Verpackungsbranche 


Unternehmensgrößen: >50 Mio. EUR Umsatz 


Referenzprojekte: Bitte kontaktieren Sie uns. 
Philosophie in einem Satz: Partnerschaftlich und unternehmerisch. 


Unternehmensnachfolge Expertenverzeichnis 


Ansprechpartner: 

Tobias Schätzmüller 

Managing Partner 

T +49 69 58302 77 26 
tobias.schaetzmueller@cwicf.com 


) CLEARW 


INTERNATIONAL 


www.clearwaterinternational.com 


Clearwater International GmbH Anschrift: Clearwater International GmbH | 
Clearwater International zählt zu den führenden bankenunabhangigen und Neue Mainzer Straße 2-4 | 60311 Frankfurt am Main 
eigentümergeführten, internationalen Corporate Finance-Beratungshäusern. Telefon I E-Mail: +49 69 58302 77 0 | germany@cwicf.com 


Unser Fokus liegt auf der Beratung von mittelständischen Familienunter-- Gründung: 2001 


nehmen, Konzernen, Finanzinvestoren und dem Öffentlichen Sektor bei Standorte: Deutschland, Dänemark, Frankreich, Irland, Italien, Portugal, 
Transaktionen in der Größenordnung von 25 Mio. EUR bis 1 Mrd. EUR. Mi Schweden, Spanien, UK und Parinerbüras in China und den USA 


Professionals: 275 


einem Team von über 275 erfahrenen Mitarbeitern an 17 Standorten weltwei 


bieten wir seit mehr als 20 Jahren unabhängige M&A- und Finanzierungs- Branchenfokus: Automotive, Business Services, Consumer, Energy & Utilities, 
; Ess avg . 7 9 Food & Beverage, Financial Services, Healthcare, Industrials & Chemicals, 
beratung und haben bisher bei circa 2.100 erfolgreich abgeschlossene Real Estate und TMT 


Transaktionen mit einem Gesamtwert von mehr als 109 Mrd. EUR beraten. Unternehmensgrößen: 25 Mio. EUR bis 1 Mrd. EUR 


Darüber hinaus verfügt Clearwater International über spezielles Know-how Referenzprojekte: Zu unsere Kunden zählen Konzerne und Familienunter- 
bei der Beratung von Unternehmen in Sondersituationen („Special Situations“). nehmen wie Benteler, Bilfinger Berger, BorgWarner, Carl Zeiss, Freudenberg, 
Hillebrand, MAHLE, NORMA, Symrise, Trumpf, Wieland sowie namhafte 
Finanzinvestoren 


CO 


Philosophie in einem Satz: Vertrauen, Professionalität, Einsatz: 
Ihr Partner für individuelle und maßgeschneiderte Corporate Finance-Lösungen 


Ansprechpartner: 

Jochen Eser 

Leiter EC Target Börse | EC Match Making 
T +49 89 4161465-33 
jochen.eser@entrepreneursclub.eu 


eg, D 
ei www.entrepreneursclub.eu 


DER ENTREPRENEURS CLUB 


Der Entrepreneurs Club Anschrift: Der Entrepreneurs Club e.K. | Ismaninger Straße 113 | 
ist Dienstleister für Unternehmer(-familien) und Familienunternehmen in strate- AR DENE 

gisch-relevanten Themen wie Vermittlung von Führungskräften, Vermittlung von Telefon I E-Mail: +49 89 4161465-30 | mail@entrepreneursclub.eu 
Direktbeteiligungen und Nachfolgelösungen. Der Entrepreneurs Club bietet da. Gründung: 2005 

neben für die Geschäftsführer und Gesellschafter als Vertreter der Kunden als Standort: München 

Teil des ECosystems Plattformen zum persönlichen Austausch und inspirierende Professionals: 15 

Veranstaltungsformate zu unternehmerisch relevanten Fragestellungen. Der Entre- Branchenfokus: branchenübergreifend 

preneurs Club arbeitet als Pionier auf dem Gebiet seit fast 20 Jahren unter ande- Unternehmensgrößen: 10 Mio. bis 1 Mrd. EUR 

rem daran, Familienunternehmen, die etwa wegen ungelöster Nachfolge zum Ver- Philosophie in einem Satz: Von Unternehmer zu Unternehmer — 
kauf stehen, mit Nachfolgern und Investoren zu „matchen“. Dabei verfolgt der Persönlich, nachhaltig und vertrauensvoll. 

Entrepreneurs Club einen sehr nachhaltigen, qualifizierten und werteorientierten 
Ansatz über das persönliche Netzwerk. Wir adressieren die Herausforderung 
„Transaktion“ im Kontext von Unternehmerfamilien mit zwei qualifizierten, fo- 
kussierten Servicesansätzen — der EC Target Börse und dem EC Match Making. 
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Milde 


Mittelstand denken. 


Ansprechpartner: 

Maren Lorth 

Gründerin & Inhaberin 

T +49 211 97173802 
lorth@mittelstand-denken.de 


www. mittelstand-denken.de 


Mi[de] — Mittelstand denken. Anschrift: Milde] - Mittelstand denken. | 
unterstützt mit Begeisterung unternehmerische Ideen. Milde] ist eine un- Jahnstraße 109d | 40215 Düsseldorf 


abhängige auf mittelständische (Familien-)Unternehmen spezialisierte Telefon I E-Mail | LinkedIn: +49 211 97173802 | 


i ittel -denken.d linkedin.com/i -lorth 
Unternehmensberatung im deutschsprachigen Raum. Die Schwerpunkte lie- une] aL Re A Ue LOKK 


gen in der Beratung von Strategie-, Finanzierungs- und Kapitalmarktthemen SCH an 
sowie der Nachfolgeplanung bei Familienunternehmen. Bei der Begleitung ER 


von Nachfolgeprozessen in Familienunternehmen ist es essentiell, ergebnis- Professionals: 1 


offen zu diskutieren, welche der möglichen Alternativen die zielführendste  Branchenfokus: keine Branchenschwerpunkte 


für Unternehmen, Familie und Gesellschafter ist: familieninterne oder unter- Unternehmensgrößen: Umsatz von >50 Mio. EUR 


nehmensinterne Nachfolge, Verkauf, Börsengang, Stiftung etc. Durch die lang- Philosophie in einem Satz: Milde] — Mittelstand denken. denkt Mittelstand 
BS g aen ed a und agiert auch so: ganzheitlich, nachhaltig, ergebnisorientiert. 
jährige Berufserfahrung mit und in mittelständischen (Familien-)Unterneh 


men sind Milde] die speziellen Herausforderungen sowie Kulturen vertraut. 
Milde] bietet als Sparringspartner jedem Kunden kreative, individuelle Lösun 
gen für die spezifische Unternehmenssituation und unterstützt bei einer 
nachhaltigen Umsetzung. 


Ansprechpartner: 

Katrin Schwarz 

Marketing Manager 

T +49 69 2475251-19 
kschwarz@novumcapital.com 


NOVUM 


CAPITAL 


www.novumcapital.com 


Novum Capital Anschrift: Novum Capital Management GmbH & Co. KG | 
investiert Kapital von deutschen und internationalen Pensionskassen, Ver- Friedrichstraße 31-33 | 60323 Frankfurt 


sorgungswerken und Stiftungen in mittelständische Unternehmen mit Jah- Telefon I E-Mail: +49 69 2475251-19 | kschwarz@novumcapital.com 


resumsätzen von bis zu 200 Millionen Euro. Damit trägt Novum Capital da- Gründung: 2006 


zu bei, dass die Kapitalgeber ihre Begünstigten weiterhin finanziell versor- Standort: Frankfurt am Main 


gen und/oder ihrem Stiftungszweck umfänglich nachgehen können. Seine Professionals: 9 


Portfoliounternehmen unterstützt Novum Capital dabei, ihre Marktposition Branchenfokus: Keine Branchenschwerpunkte 


zu verbessern, ihre Profitabilität zu erhöhen, den Nutzen ihrer Geschäftsmo- Unternehmensgrößen: Umsatz von 50-200 Mio. EUR 


delle für die Gesellschaft zu erweitern — und den Unternehmenswert zu stei- Referenzprojekte: MMC Studios (Unterhaltung); Schluckwerder (Süßwaren); 


gern. Dafür investiert Novum Capital auch betriebswirtschaftliches Know- CC. Umwelt (Aufbereitung und Verwertung von HMV-Schlacke); VulkaTec 
Es undteidenschat Riebensahm (Stadt- und Dachbegrünung); PsoriSol Hautklinik (Gesundheitswesen) 


Philosophie in einem Satz: Kluges Geld mit Tatendrang. 
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Jan Pörschmann 

Managing Partner 

T +49 89 388 881-11 
j.poerschmann@proventis.com 


ProventisPartners. 


FOR WHAT TRULY COUNTS 


s Partners Gmbl Anschrift: Proventis Partners GmbH | Prinz-Ludwig-Str. 7 | 80333 München 
eine partnergeführte M&A-Beratung, zu deren Auftraggebern mehrheitlic 


is T n I E-Mail: +49 89 388 881-0 | info@proventis.com 
inhabergeführte Unternehmen, Konzerne sowie Private Equity-Fonds gehören. Gründung: 2001 
Über die Hälfte aller betreuten Transaktionen sind Nachfolgesituationen Standorte: Hamburg, Düsseldorf, München, Zürich 

it Uber 30 M&A-Beratern ist Proventis Partners in den Sektoren Industrials, Professionals: 30 
Business Services, Consumer & Retail, TMT, Healthcare sowie Energy an de - nfokus: Industrie, Consumer, Energie, TMT, Healthcare und 
Standorten Hamburg, Düsseldorf, München und Zürich aktiv. Durch die exklu- Busines: Bee i 
sive Mitgliedschaft bei Mergers Alliance — der internationalen Partnerscha Internehmensgrößen: bis 250 Mio. EUR Umsatz 

ührender M&A-Spezialisten — wartet Proventis Partners mi einer Markt- Referenzprojekte: multiple Mandate für ProSiebenSat.1, HIG. Europe, 
abdeckung in über 30 der führenden Länder der Welt auf. Uber die 20 Mit- Oerlikon, Dätwyler 
glieder der Mergers Alliance, mit mehr als 200 M&A Professionals, biete Philosophie in einem Satz: Unternehmerische Verantwortung, Empathie, 
Proventis Partners seinen Kunden einen einzigartigen Zugang zu lokalen Kreativ ität und Hartnäckigkeit sind die M&A-Erfolgsfaktoren, die für uns wirklich 

ärkten in Europa, Nordamerika, Lateinamerika und Asien. zählen. 
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Ansprechpartner: 

Christian Mohr 

Geschäftsführer von UnternehmerTUM, 
Initiator von FamilienUnternehmerTUM 
T +49 89 18 94 69-0 
christian.mohr@unternehmertum.de 
https://bc.unternehmertum.de 


UNTER 
NEHMER 
TUM 


UnternehmerTUM Anschrift: UnternehmerTUM Projekt GmbH | Lichtenbergstraße 6 | 
verfügt über langjährige Expertise bei der Entwicklung von Innovationsstra- 89748 Garching bei München 


tegien und der Umsetzung und Ausgründung technologiegetriebener Telefon I E-Mail: +49 89 18 94 69-0 | info@unternehmertum.de 


Geschäftsideen. 2002 von der Unternehmerin Susanne Klatten als An-Institut Gründung: 2002 


der TU München gegründet, ist UnternehmerTUM mit jährlich mehr als 50 Standort: München 


Q 
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wachstumsstarken Technologiegrü n - u.a. Celonis, Konux und Isar Professionals: 300 
Europas führendes Innovations- und Gründungszentrum. Das Branchentokus: Langjährige Expertise bei der Entwicklung sowie Umsetzung 


S 
n einzigartiges Umfeld aus Industrie, Wirt- Von Innovationsstrategien und neuen Geschäftsmodellen. Plattform für Familien- 
. a : ade 8 unternehmen mit nachhaltigem Netzwerkaufbau, Qualifizierung Mitarbeitende, 
schaft und Wissenschaft für die Entwicklung und Erprobung neuer Produkte Aufbau Innovationseinheiten, Technologie- und Start-up-Scouting, Start-up- 
nd Dienstleistungen. Mit FamilienUnternehmerTUM wendet sich Unternehmer- Kooperation 


nnovationsökosystem bietet ei 


TUM als strategischer Innovationspartner an den familiengeführten Mittelstand.  Unternehmensgrößen: 150-2.500 Mitarbeiter 
Die Initiative unterstützt bei der Realisierung neuer Geschäftsmodelle, der An- Referenzprojekte: Truma, Siegenia, Hörmann 


wendung neuester Technologien und der Kollaboration mit Start-ups. Das Ziel ist Philosophie in einem Satz: Als führende Plattform für die Zukunftsfähigkeit des 
es die Kräfte zwischen Talenten, Start-ups, Forschung, Investoren und Industrie zu deutschsprachigen Mittelstands und für Familienunternehmen, stärken wir den 


bündeln und so den Mittelstand als Rückgrat der Deutschen Wirtschaft zu stärken. Innovationsstandort und Wohlstand Deutschlands. 


Ansprechpartner: 

Moritz Weissman 
Geschäftsführender Gesellschafter 
T +49 911 58 677-0 
m.weissman@weissman.de 


Weissman &Cie. 


www.weissman.de 


Weissman & Cie. Anschrift: Weissman & Cie. GmbH & Co. KG | LangenstraBe 14 | 


Familienunternehmen brauchen Partner, die ihre Ziele verstehen und sie spürbar raue 


vorwärtsbringen. Telefon I E-Mail: +49 911 58 677-0 | info@weissman.de 


Weissman & Cie. ist die führende Beratung für Familienunternehmen und wid- Gründung: 1987 


met sich seit über 30 Jahren dieser Aufgabe — in bisher mehr als 3.000 Projekten Standorte: Deutschland, Österreich, Schweiz, Italien 


nd oft über einen langen Zeitraum. Um zu messbaren Ergebnissen zu gelangen, Professionals: 40 


greifen dabei Strategieberatung, Organisationsentwicklung, Prozessverbesserung, Philosophie in einem Satz: Spürbar vorwärts 


Führung und Begleitung der Unternehmerfamilie ineinander. Als Partner auf Augen. 
höhe bringen wir Ihren Herausforderungen ehrliches Verständnis und Empathie 
entgegen, bleiben aber auch bei kritischen Themen standhaft. Gemeinsam er- 
reichen wir Ihre Ziele als Unternehmer und Geschäftsleitung — unser Beruf und 
sere Berufung ist es, Familienunternehmen und den Mittelstand spürbar vor- 
wärtszubringen. 
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Dr. Wieselhuber & Partner GmbH 


Unternehmensberatung 


Unternehmensnachfolge Expertenverzeichnis 


Ansprechpartner: 

Gust! F. Thum 

Partner, Experte fiir Familienunternehmen 
T +49 89 28 623-265 
thum@wieselhuber.de 


www.wieselhuber.de 


Dr. Wieselhuber & Partner (W&P) 

ist eine unabhängige, branchenübergreifende Top-Management-Beratung für 
Familienunternehmen sowie für Sparten und Tochtergesellschaften von Konzernen. 
Sie ist spezialisiert auf die unternehmerischen Gestaltungsfelder Strategie, 
Business Performance, Digitale Transformation sowie Restructuring & Finance. 
Mit Stammhaus in München bietet Dr. Wieselhuber & Partner seinen Kunden 
umfassendes Branchen- und Methoden-Know-how mit dem Anspruch, die 
Wachstums- und Wettbewerbsfähigkeit, Ertragskraft und den Unternehmens- 
wert seiner Auftraggeber nachhaltig sowie dauerhaft zu steigern. 


Anschrift: Dr. Wieselhuber & Partner GmbH | Nymphenburger Str. 21 | 
80335 München 


Telefon | E-Mail: +49 89 28 623-0 | info@wieselhuber.de 
Griindung: 1986 

Standorte: München (Stammhaus), Hamburg, Düsseldorf 
Professionals: 90 


Branchenfokus: Industriegüter (inkl. Automotive), Bau- & Bauzulieferer- 
industrie, Chemie & Kunststoffe, Konsumgüter & Handel, Pharma 


Unternehmensgrößen: Familienunternehmen des gehobenen Mittelstands 


Philosophie in einem Satz: 
Unsere Leitmaxime lautet: „Perspektiven eröffnen — Zukunft gestalten“. 


WINTERGERST 


SOCIETÄT FÜR UNTERNEHMER-BERATUNG 


Ansprechpartner: 
Volker Wintergerst 
Managing Partner 

T +49 711699 855-0 
info@wintergerst.com 


www.wintergerst.com 


Wintergerst Societat fiir Unternehmer-Beratung GmbH & Co. KG 

Die Wintergerst Societät für Unternehmer-Beratung GmbH & Co. KG, Stuttgart 
und Hamburg, ist ein auf mittelstandische Familienunternehmen spezialisiertes 
Beratungsunternehmen. Der Fokus liegt auf der Begleitung von Unternehmens- 
transaktionen, der Restrukturierung sowie der strategischen Neuausrichtung. 
Wintergerst verfügt über hohe Branchen- sowie Umsetzungskompetenz und 
setzt in Projekten regelmäßig Persönlichkeiten ein, die über langjährige Führungs- 
erfahrung in der jeweiligen Industrie verfügen. Durch die aktive Mitgliedschaft in 
dem renommierten internationalen Netzwerk ICFG ist Wintergerst global präsent. 


Anschrift: Wintergerst Societät für Unternehmer-Beratung GmbH & Co. KG | 
Augustenstraße 1 | 70178 Stuttgart 


Telefon | E-Mail: +49 711 699 855-0 | info@wintergerst.com 
Gründung: 2011 

Standorte: Stuttgart, Hamburg 

Professionals: 20 


Branchenfokus: Maschinen-, Anlagen-, Werkzeugbau, Software/IT, 
Konsumgüter/Handel, Automotive 


Referenzprojekte: MBO Postpress Solutions GmbH, NAGEL Group, 
Wohlhaupter GmbH, TMM AG, HENN Group, HOS Gruppe, 
JACOB Elektronik GmbH, OPTIMA packaging group GmbH 


Philosophie in einem Satz: Exzellenz im Konzept — 
Verantwortung in der Umsetzung 
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Service Eventrückblick 


3. Investment-Dialog 


Herausforderungen und Chancen im China-Geschäft 2022 


Am 23. Februar 2022 fand das dritte Onlineevent der Veranstaltungsreihe „Investment-Dialog“ 
Statt, dieses Mal mit dem Titel: „Herausforderungen und Chancen im China-Geschaft 2022". 


VON DENNIS WANG 


experten von DLA Piper, Ernst & 

Young, OCO Global und dem Multi- 
Aufsichtsrat Günter Frölich wurde die 
aktuelle Entwicklung des Chinageschäfts 
2022 beleuchtet und ein Blick auf Pers- 
pektiven geworfen. Georg von Stein, 
Redaktionsleiter der Investment Platt- 
form China/Deutschland, führte die 
rund 100 Teilnehmer der virtuellen Ver- 
anstaltung durch das Programm. 


| n vier Vorträgen erfahrener China- 


Chinageschäft unter neuer Regierung 
Den Auftakt der Veranstaltung machte 
Dr. Nils Krause. Der Partner von DLA 
Piper gab in seiner Präsentation einen 
Überblick über die bilateralen Handels- 
und Investitionsbeziehungen zwischen 
China und Deutschland. Dabei ging Dr. 
Krause auf die jeweiligen Positionen der 
Parteien in der neuen Koalitionsregie- 
rung gegenüber China ein und erörterte 
zudem, welche Auswirkungen aktuelle 
globale Ereignisse auf die Beziehungen 
zwischen den Ländern haben können. 
„China ist ein sehr selbstbewusstes 
Land und hält es auch aus, wenn man 
es ein wenig in die Mangel nimmt.“ 


Chinesische Greenfield Investments 

Im Anschluss analysierte Yi Sun, Part- 
ner und Leader Greater China Business 
Service Europe West bei Ernst & Young, 
die chinesischen Auslandsinvestitionen 
seit Pandemiebeginn. Auslandsaktivi- 
täten chinesischer Unternehmen seien 
seit 2020 aufgrund der rigorosen Reise- 
beschränkungen signifikant verlangsamt 
worden. Auf lange Sicht jedoch bleibe 
das Auslandsengagement weiterhin im 
Fokus für chinesische Unternehmen. 
Sun ergänzte, dass in den vergange- 
nen Monaten ein Trend in Richtung 
vermehrter Greenfield-Investitionen zu 
erkennen ist. „Wir beraten derzeit viele 
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Vier erfahrene Chinaexperten referierten beim Investment-Dialog (v. li. n. re.): der Aufsichts- 
rat Günter Frölich; Yi Sun, Partner und Leader Greater China Business Service Europe 
West bei Ernst & Young; Dr. Joachim Arnold, Chief Operation Officer und Head of OCO 
Germany; und Dr. Nils Krause, Partner bei DLA Piper, unter der Moderation von Georg 
von Stein (re. oben). 


E-Auto-Hersteller und Batterieprodu- 
zenten aus China, die in Europa ihr 
Geschäft aufziehen wollen.“ 


Vorhersagen schwierig 

Aus Unternehmensperspektive schilderte 
Günter Frölich, aktuell Aufsichtsrat und 
ehemaliger CEO der Tristone Flowtech 
Group, seine Erfahrungen mit verschie- 
denen M&A-Transaktionen innerhalb 
Chinas. Nach den Worten von Frölich, 
der in der Vergangenheit auch einen 
Geschäftsbereich bei der Continental 
AG geleitet hat, ist der Erfolg einer 
M&A-Transaktion wesentlich abhängig 
von der sorgfältigen Due Diligence im 
Vorfeld der Kaufvertragsunterzeichnung 
und im Post Closing von der Integration 
des Targets in die Käufergruppe. 


Investitionstrends ausländischer 
Unternehmen in China 

Den Abschluss der Vortragsreihe machte 
Dr. Joachim Arnold, Chief Operation 
Officer und Head of OCO Germany, mit 
einer Präsentation über die Investitions- 


trends ausländischer Unternehmen in 
China. Während der Anteil von Green- 
field-Investitionen nach China zwischen 
2010 und 2021 gesunken ist, nahm der 
Anteil der europäischen Foreign-Direct- 
Investments-(FDI-)Projekte innerhalb 
der Volksrepublik prozentual zu. Als 
Hauptmotiv für das Wachstum nannte 
Dr. Arnold die zunehmende Signifikanz 
der Markt- und Kundennähe für auslän- 
dische Unternehmen. „China ist ein rie- 
siger, eigenständiger Markt, der nicht 
nur wegen seiner Technologie- und Pro- 
duktinnovationen, sondern auch wegen 
seiner Geschäftsmodellinnovationen in- 
teressant bleibt für Unternehmen.“ 

In der anschließenden Diskussions- 
runde beantworteten die Referenten 
Fragen aus dem Publikum bezüglich 
der Lösung von Interessenkonflikten 
zwischen deutschen und chinesischen 
Firmen sowie Greenfield-Investments 
in Deutschland und gaben zum Ab- 
schluss einen persönlichen Ausblick 
auf das laufende Geschäftsjahr. 

redaktion@unternehmeredition.de 
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Datum/Ort Veranstalter Event 

26.04.2022 Investment Plattform China/Deutschland 4. Investment Dialog JAN Investment Plattform 
. . . . China/Deutschland 

online www.investmentplattformchina.de Teilnahme: kostenlos 


04.-06.05.2022 


Die Familienunternehmer eV. 


Die Familienunternehmer-Tage 2022 


Hannover www.familienunternehmer.eu Teilnahme: 55-476 EUR 
10.05.2022 Münchner M&A Forum eV. 24. Münchner M&A Forum 
München www.mma-forum.eu Teilnahme: keine Angabe 


10./11.05.2022 
Ludwigsburg und online 


11.-13.05.2022 
Frankfurt und online 


SV Veranstaltungen 
www.sv-veranstaltungen.de/de 


Euroforum Deutschland GmbH 
www.euroforum.de 


Fabrik des Jahres 
Teilnahme: 299-1.980 EUR 


Handelsblatt Jahrestagung Restrukturierung 


Teilnahme: 750-3.200 EUR 


20.05.2022 Karrieretag Familienunternehmen GbR 25. Karrieretag Familienunternehmen 

Bielefeld www.Karrieretag-Familienunternehmen.de Teilnahme: Bewerbungsverfahren 

14./15.06.2022 IPM AG Industrieforum Digitaler Mittelstand 

Stuttgart www.ipm.ag Teilnahme: 1.070-1.520 EUR 

23.06.2022 Investment Plattform China/Deutschland 5. Investment Dialog AS | Investment Plattform 
online www.investmentplattformchina.de Teilnahme: kostenlos en 


23./24.06.2022 
München 


01./02.07.2022 
Baden-Baden 


11.07.2022 
St. Eurach/Iffeldorf 


GoingPublic Media, Plattform Life Sciences 


www.goingpublic.de 


GfA 


www.gfa-forum.de 


GoingPublic Media 
www.financial-golfcup.de 


Finance Days | Analytica 
Teilnahme: auf Einladung 


Impulse für den Mittelstand 
Teilnahme: 500 EUR 


7. Financial Golfcup 
Teilnahme: 120 EUR 


GoingPublicMedia 


AKTIENGESELLSCHAFT 


GoingPublicMedia 


AKTIENGESELLSCHAFT 


01.08.2022 GoingPublic Media 3. M&A Insurance Summer Forum GoingPublicMedia 
Frankfurt/Main www.goingpublic.de Teilnahme: auf Einladung EEE TESTEN 
23.08.2022 Investment Plattform China/Deutschland 6. Investment Dialog I Investment Platform 
online www.investmentplattformchina.de Teilnahme: kostenlos men 
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Service Unternehmer & Nachrichten 


Martin Knötgen wird CEO bei Otto Fuchs 


Dipl.-Ing. Martin Knötgen wird vom 1. Juli 2022 an 
als alleiniger persönlich haftender Gesellschafter 
und CEO den Teilkonzern Otto Fuchs KG führen. In 
dieser Eigenschaft ist er auch gemeinsam mit dem 
persönlich haftenden Gesellschafter der Schüco 
International KG, Andreas Engelhardt, persönlich 
haftender Gesellschafter bei der Muttergesellschaft, 
der Otto Fuchs Beteiligungen KG. Knötgen ist am 
1. Januar 2022 in die Unternehmensgruppe Otto 
Fuchs eingetreten. Zwischen 1990 und 2010 war 


er in verschiedenen Führungspositionen für global 
agierende Firmen der Automobilzulieferindustrie im 
In- und Ausland tätig. In den vergangenen elf Jah- 
ren leitete er als CEO führende, global operierende 
Baumaschinenhersteller. Dr.-Ing. Hinrich Mählmann 
wird nach der Überleitungsphase am 30. Juni 2022 
als persönlich haftender Gesellschafter der Otto 
Fuchs KG und der Otto Fuchs Beteiligungen KG 
altersbedingt ausscheiden. 

www.otto-fuchs.com 


Martin Knötgen 


Jürgen Lampert neuer CEO bei Bürklin Elektronik 


Mit Wirkung zum 1. Februar 2022 wurde Jürgen 
Lampert zum neuen Chief Executive Officer (CEO) der 
Bürklin GmbH und Co. KG bestellt. Zum ersten Mal 
in der Historie des Familienunternehmens Ubernimmt 
damit ein externes Management die Führung. Als 
CEO wird Lampert aktuelle Initiativen weiter voran- 
treiben und sich im Speziellen auf den Ausbau des 
digitalen Geschäfts sowie die Optimierung der Kun- 
den- und Lieferantenansprache fokussieren. Der 


neue CEO übernimmt den Posten von den aktuellen 
geschäftsführenden Gesellschaftern Johannes Bürk- 
lin und Veronika Tretter. Nach einer gemeinsamen 
Übergangsphase werden sich die Geschwister aus 
der operativen Führung des Unternehmens zurück- 
ziehen. Die Veränderung in der Geschäftsführung 
hat keinen Einfluss auf die Gesellschaftsstruktur — 
Bürklin Elektronik bleibt zu 100% in Familienhand. 
www.buerklin.com 


Jürgen Lampert 


Matthias Flora übernimmt Vorstandstätigkeit bei Herrenknecht 


Zum Jahresbeginn 2022 ist mit Univ.-Prof. Dipl.-Ing. 
Dr. techn. Matthias Flora ein Vertreter der nächsten 
Generation sein Amt als neues Mitglied des Vorstands 
bei der Herrenknecht AG angetreten. Er verantwor- 
tet seit dem 1. Januar 2022 den Geschäftsbereich 
Traffic Tunnelling und wurde gleichzeitig stellvertre- 
tender Vorstandsvorsitzender. Mit seinen 41 Jahren 
ist Univ.-Prof. Dr. Flora auch einer der jüngsten Re- 
präsentanten der nächsten Leadership-Generation 


im Familienunternehmen Herrenknecht. Der Bau- 
ingenieur aus Südtirol blickt auf eigene operative 
Projekterfahrungen im Tunnelling zurück und hat 
eine Professur im Tunnelbau an der Universität Inns- 
bruck inne. Mit seiner Berufung ins Vorstandsamt soll 
er die Geschäftsentwicklung des größten Geschäfts- 
bereichs im weltweit tätigen Herrenknecht-Konzern 
vorantreiben. 

www.herrenknecht.com/de 
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Prof. Dr. Matthias Flora 


Johannes Lattwein in den Vorstand der Porsche SE berufen 


Der Aufsichtsrat der Porsche Automobil Holding SE 
(Porsche SE), Stuttgart, hat Dr. Johannes Lattwein 
(48) mit Wirkung zum 1. Februar 2022 in den Vor- 
stand der Gesellschaft berufen. Er verantwortet 
dort das Ressort Finanzen und IT. Dr. Lattwein war 
seit 2002 bei der Dr. Ing. h.c. F. Porsche AG (Por- 
sche AG) und anschlieBend bei der Porsche SE 
tatig. Vor Ubernahme des neuen Amts verantwor- 
tete er als Generalbevollmachtigter die Hauptab- 
teilungen Finanzen und Beteiligungsmanagement 
der Porsche SE. Neben dieser Tätigkeit gehörte 
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er seit 2021 der Geschäftsführung der Porsche 
Financial Services GmbH an, zuletzt als Vorsit- 
zender der Geschäftsführung (CEO). Mit der Er- 
weiterung des Vorstands der Porsche SE unter- 
streicht der Aufsichtsrat die Weiterentwicklung der 
Porsche SE als erfolgreiche Beteiligungsholding. 
Im Zusammenhang mit der Übernahme des Vor- 
standsressorts bei der Porsche SE hat Dr. Latt- 
wein sein Mandat als CEO der Porsche Financial 
Services GmbH niedergelegt. 
www.porsche-se.com 


rh 


Dr. Johannes Lattwein 


PFANDKREDIT GMBH 


CREDIC@RE 


IHRE LOSUNG FUR BESSERE LIQUIDITAT 


Das Pfandgeschäft ist eines der ältesten Kreditgeschäfte 
und wird in Boom- und Krisenzeiten genutzt, um kurzfris- 
tige Liquiditätslücken zu überbrücken. Der Markt ist 
gesetzlich reguliert und Credicore ist in einer hoch profi- 
tablen Nische tätig. Die Hinterlegung hochwertiger Güter 
zu maximal 50 % ihres Wertes ist ein zusätzlicher Sicher- 
heits-Puffer. Jeden Euro aus der Anleihe können wir 
bereits kurzfristig für profitables Wachstum nutzen. 


Volumen: bis zu 15 Mio. Euro 
ISIN / WKN: DEO00A3MP5SO / A3MP5S 
Kaufmöglichkeiten: Börse Frankfurt & 

direkt beim Emittenten 
Stückelung/Mindestanlage: 1.000 Euro 


Zinssatz (Kupon): 8,00 % p.a. 
Laufzeit: 5 Jahre (bis zum 15.11.2026) 
Zinszahlungen: jährlich, jeweils zum 01.11. 


Zahl- und Hinterlegungsstelle: Baader Bank AG 


Wichtige Hinweise: Der von der Commission de Surveillance du Secteur Financier (CSSF) gebilligte Wertpapierprospekt ist auf der Internetseite des Emittenten veröffentlicht. 
Die Billigung des Prospekts ist weder als Befürwortung bezüglich des Kaufs der angebotenen Wertpapiere noch als Bestätigung der Qualität der Wertpapiere zu verstehen. 
Anleger sollten ihre eigene Bewertung der Eignung dieser Wertpapiere für die Anlage vornehmen. Es wird daher empfohlen, dass potenzielle Anleger den Prospekt lesen, bevor 
sie eine Anlageentscheidung treffen, um die potenziellen Risiken und Chancen der Entscheidung, in die Wertpapiere zu investieren, vollends zu verstehen. 


RECHTLICH MASSGEBLICHER WERTPAPIERPROSPEKT: 
WWW.CREDICORE-INVESTOR-RELATIONS.DE 
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Service Buchtipp 


Wie Sie Beirat oder 
Aufsichtsrat werden 


Eine Besprechung des Buchs von Rudolf X. Ruter mit dem 
gleichnamigen Titel, erschienen 2021 in zweiter Auflage. 
VON DR. KLAUS WEIGEL, BOARD XPERTS GMBH 


eben den Unternehmen, für die der 

Gesetzgeber qua Rechtsform bezie- 
hungsweise Mitarbeiterzahl einen Auf- 
sichtsrat verpflichtend vorschreibt, wer- 
den in den übrigen Unternehmen ver- 
mehrt freiwillig Kontroll- beziehungs- 
weise Aufsichtsgremien gebildet. Diese 
freiwilligen Gremien unterliegen keiner- 
lei gesetzlichen Vorschriften und sind 
daher frei gestaltbar. Wie aber werden 
sie besetzt und wie wird man eigentlich 
Beirat oder Aufsichtsrat? 

Für einen Beirat beziehungsweise 
Aufsichtsrat kommt eine klassische Be- 
werbung nicht infrage. In der Regel erfolgt 
eine Ansprache durch die Gesellschafter 
des betreffenden Unternehmens, den 
Vorsitzenden des Beirats oder Aufsichts- 
rats oder einen in die Suche eingeschal- 
teten externen Berater. Wie man sich 


ZUM BUCHAUTOR 


d 


Seit knapp vier Jahrzehnten beschäftigt 
sich Rudolf X. Ruter mit der Ethik und 
Ehrbarkeit in der Wirtschaft. Nach 
einer Tätigkeit als Gesellschafter und 
Geschäftsführer bei Arthur Andersen 
baute er als Partner bei Ernst & Young 
den Geschäftsbereich Nachhaltigkeit in 
Deutschland auf. Er hat zahlreiche Fach- 
artikel unter anderem zum Thema Nach- 
haltigkeit, Corporate Governance, Com- 
pliance, AR/Beirat und Unternehmens- 
führung veröffentlicht. 
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selbst für ein Aufsichts- beziehungsweise 

Beiratsmandat aktiv ins Gespräch brin- 

gen kann, zeigt das sehr lesenswerte Buch 

von Rudolf X. Ruter, das 2021 in einer 
aktualisierten und erweiterten zweiten 

Auflage erschienen ist. Sich als Beirat 

oder Aufsichtsrat empfehlen zu dürfen 

erscheint vielen Führungspersönlich- 
keiten als Höhepunkt ihrer beruflichen 

Karriere. Dabei erfordert das Mandat 

besondere fachliche und persönliche 

Kompetenzen -insbesondere aber einen 

ehrbaren Charakter. Doch wie kommt 

man zur besonderen Bestätigung, für die 
verantwortungsvolle Aufgabe berufen zu 
werden? Ruter zeigt auf, welche Maß- 
nahmen mögliche Kandidatinnen oder 

Kandidaten selbst ergreifen können: 

- Voraussetzungen und Rahmenbedin- 
gungen: Warum, wo und wann möchte 
und kann man Mitglied eines Auf- 
sichtsgremiums werden? 

- fachliche und persönliche Qualifika- 
tionen, welche in realistischer Selbst- 
einschätzung zu prüfen sind 

- Entscheidungsprozesse und Networ- 
king: wie eine Besetzung abläuft und 
welche persönlichen Initiativen Eig- 
nung und Interesse vermitteln 

- Strategien und Erfolgsfaktoren: warum 
die Kombination „wissen - können - 
wollen - dürfen - warten“ immer zum 
Ziel führt 


Erstklassiger Leitfaden für 
Mandatsgewinnung 

Das Buch ist ein erstklassiger Leitfaden 
und Musterprojektplan, der das Projekt 
Mandatsgewinn mit reichlich Erfahrungs- 
wissen, ehrlichem Rat, aber auch einer 
gewissen Prise Humor begleitet. Ruter 
entwickelt darin systematisch und ge- 
wissermaßen gemeinsam mit dem Leser, 
wie man Aufsichtsrat beziehungsweise 
Beiratwerden kann. Auf Besonderheiten 
und mögliche Konstellationen wird aus- 
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Wie Sie Beirat oder Aufsichtsrat werden 
von Rudolf X. Ruter; Erich Schmidt Verlag; 
2. Auflage 2021; ISBN: 978-3-503-19999-0; 
166 Seiten; 29,95 EUR 


führlich eingegangen, und es liegt am 
Leser, dem Buch die persönlich rele- 
vanten Teile zu entnehmen und in den 
persönlichen Projektplan einzubauen. 

Der Leitfaden lässt sich angenehm 
zügig lesen. Zusammenfassende Listen 
mit Empfehlungen, meist je Kapitel, er- 
möglichen ein effizientes Arbeiten. Beim 
Lesen fallen die zahlreichen wörtlich zi- 
tierten Aussagen verschiedener Persön- 
lichkeiten auf, die in den Text des Autors 
integriert wurden. Häufig gelingt es Ruter 
dadurch, den Leser zum konkreten 
Nachdenken zu bewegen, insbesondere 
mit manch eher pointiertem Zitat. Aller- 
dings wird manchmal eine anschlie- 
Rende differenzierte Wertung solcher Zi- 
tate vermisst. 


FAZIT 

Das Buch kann jedem Interessenten an 
einer Mandatsübernahme als Aufsichts- 
rat beziehungsweise Beirat sehr empfoh- 
len werden. Systematisch und effizient 
kann man seine eigenen Voraussetzungen 
überprüfen, eine ganz persönliche Strate- 
gie entwickeln oder von dem persön- 
lichen Vorhaben Abstand nehmen. E 
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Service 7 Fragen an ... 


Ich gebe es zu: 
Ich verliere nicht gerne“ 


Interview mit Manuel Neuer, Torwart und Mannschaftskapitän 
des FC Bayern sowie Stammtorhüter und Kapitän der deutschen 
Fußballnationalmannschaft 


Manuel Neuer gilt als bester Torwart seiner Zeit und vielleicht sogar aller Zeiten. Mit seiner of- 
fensiven Interpretation des Torhüterjobs definierte er die Position völlig neu. Nicht umsonst wurde 
der gebürtige Polizistensohn aus dem Ruhrpott bereits vier Mal zum Welttorhüter geehrt. Wir 


sprachen mit dem Fußballgenie über Erfolge und Niederlagen. INT 


Von der Vereinsjugend beim FC 

Schalke 04 zum Mannschaftskapitän 
des FC Bayern und Kapitän der National- 
mannschaft - sind Sie stolz auf Ihren Weg? 
Stolz ist ein großes Wort. Auf jeden Fall 
bin ich sehr zufrieden, weiß aber auch, 
dass ich diesen Weg nie allein hätte ge- 
hen können. 


Was bezeichnen Sie persönlich als 
Ihren größten Erfolg? 
Erfolg definiert sich häufig allein an Sieg 
oder Niederlage. Persönlich stelleich als 


KURZPROFIL 


Manuel Neuer 


Geboren: 1986 in Gelsenkirchen 

Beruf: Torwart und Mannschaftskapitän 
beim FC Bayern; Torwart und Kapitän der 
deutschen Fußballnationalmannschaft 
Hobbys: Radfahren, Paddeltennis, Wandern 
Größte Erfolge: 1x Weltmeister, 

1x U21-Europameister, 

2x Champions-League-Sieger, 

9x Deutscher Meister, 

6x DFB-Pokalsieger 
www.manuel-neuer.com 
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Teamplayer die Erfolge mit meinen je- 
weiligen Mannschaften weit über die 
persönlichen Auszeichnungen. Die größ- 
ten Erfolge, die ich mit meinen jeweili- 
gen Teams erringen konnte, waren sicher- 
lich der Pokalsieg mit Schalke 04, zwei 
Mal die Champions League mit dem FC 
Bayern und der WM-Titel mit der Natio- 
nalmannschaft. 


Was war für Sie die größte Nieder- 

lage? 
Ich gebe es zu: Ich verliere nicht gerne. 
Ich kassiere auch nicht gerne Gegentore. 
Das verlorene Champions-League-Finale 
„dahoam“ 2012 in unserem eigenen Sta- 
dion war sicherlich eine große Nieder- 
lage, weil wir so viele Menschen ent- 
täuscht haben. Es war aber zugleich eine 
große Motivation, die dazu geführt hat, 
dass wir ein Jahr später die Champions 
League gewonnen haben. 


Warum sind Sie Torhüter geworden 

und worauf kommt es dabei an? 
Alsich neu zum FC Schalke 04 kam, war 
ich der Letzte der Gruppe, die keinen 
Torhüter hatte. In der „Pampersliga“ 
auf Asche wollte auch keiner ins Tor - 
also wurde ich praktisch zu meinem 
Glück gezwungen. Ich habe dann mit 
sehr guten Trainern meinen eigenen 
Stil entwickelt, sehe mich heute als 
Organisator und Stabilisator des De- 
fensivverbunds und weiß, dass ich 
mich auch auf meine fußballerischen 
Qualitäten verlassen kann. 


Sie wirken auch in den hektischsten 
Spielminuten wie ein Fels in der 


ERVIEW EVA RATHGEBER 


Brandung und überzeugen mit Spitzen- 
paraden. Gibt es dafür ein Rezept? 

Viel harte Arbeit, Ruhe bewahren und 
auf die eigenen Qualitäten vertrauen, 
aber ebenso auf jene der Mitspieler. 
Und - egal ob in der Box oder außerhalb 
- auch dem Gegner vermitteln, dass es 
kein Vorbeikommen gibt. Diese Aus- 
strahlung ist auch in psychologischem 
Sinn wichtig. 


Was ist Ihnen im Leben wichtig und 

sehen Sie sich als Profifußballer dies- 
bezüglich in einer besonderen Rolle? 
Ich habe frühzeitig eine eigene Stiftung 
gegründet, in der wir uns um sozial be- 
nachteiligte Kinder kümmern. Ich selbst 
hatte eine sorgenfreie Kindheit, für die 
ich meinen Eltern und meinem Umfeld 
dankbar bin. Viele Kids aber rutschen 
völlig unverschuldet in schwierige Situa- 
tionen und wir wollen ihnen helfen, da 
wieder herauszukommen. Das geht bis 
zu dem Punkt, dass wir Jugendliche bei 
der Ausbildungsplatzsuche unterstützen. 
Vielleicht ist dieses Interview da auch 
eine gute Maßnahme! 


Sie sind 35 - für viele ist da bereits 

Schluss. Wie lange wollen Sie noch 
aktiv sein und was sind Ihre Pläne für 
danach? 
Meinen aktuellen Vertrag habe ich 2020 
unterschrieben und er läuft noch bis 
2023. Danach soll auf keinen Fall Schluss 
sein. Solange ich fit bin, Leistung brin- 
ge und Spaß habe, gibt es keinen Grund, 
diesen wunderbaren Beruf aufzugeben. 
Pläne für danach reifen natürlich schon, 
sind aber noch nicht spruchreif. = 
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MORE THAN 
GUIDING. 


WIR BEWEGEN MITTELSTAND. 


Auch Überflieger brauchen Bodenpersonal. Wir verstehen uns als zugkräftigen Partner 
des Mittelstands — mit allen Hard- und Soft-Skills, um gemeinsam viel zu bewegen. 
National, international und in Ihrer Nähe. 


Nord Leasing-Sale & Lease Back: 


Generiert kurzfristig Liquidität 
Verbessert die Eigenkapitalquote 
Hebt stille Reserven für höhere Buchgewinne 


Rating- und bonitätsunabhängig 


DEEPOL by plainpicture/Florian Küttler 


www.nordleasing.com 


NordLeasing 


